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1. Einführung  
Die Personalämter großer Kommunen müssen sich auf die zunehmende 
Veränderung gesellschaftlicher, sozialer und politischer Einflüsse, die ihre 
Personalauswahl prägen, einstellen. Im Zuge des demografischen 
Wandels nimmt die Zahl älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitsnehmer1 
zu, qualifizierter Nachwuchs nimmt ab. Die finanzielle sowie 
personalwirtschaftliche Situation, die zum Teil viele Stellen zumindest 
befristet unbesetzt lässt und das Schaffen neuer Stellen schwierig macht, 
sorgt mit dafür, dass Personalverantwortliche in Kommunen höchste 
Verantwortung tragen, um für neu zu besetzende Stellen den dauerhaft 
besten Bewerber auszuwählen und die Aufgabenerfüllung der Kommunen 
zu sichern. 
 
Die Personalverwaltung eines Stadtkreises in Baden-Württemberg, im 
Folgenden aus Datenschutzgründen als "A" bezeichnet, stand und steht 
im Jahr 2010 und 2011 die Besetzung  von einigen Amtsleiterstellen bzw. 
Amtsleiter-Stellvertreterpositionen bevor. Im Hinblick darauf wurde das 
Verfahren der Personalauswahl für hochrangige Führungspositionen 
überdacht. Aktuell befindet man sich nach der Einführung von 
Assessment-Center-Elementen im weiterhin andauernden Prozess der 
Optimierung dieses Auswahlverfahrens.   
 
Diese Arbeit soll mit Hilfe einer interkommunalen Umfrage darstellen, 
welche Auswahlverfahren andere Städte für vergleichbare 
Führungspositionen nutzen und welche Erfahrungswerte bzw. 
Erfolgsfaktoren hierfür bestehen. Aus diesen Erkenntnissen entwickelt 
sich eine Handlungsempfehlung für die Stadt A. Zudem soll die 
Bachelorarbeit darlegen, durch welche Mittel Personalauswahlverfahren 
für Führungskräfte optimiert und welche Kriterien hierbei beachtet werden 
sollten.  
                                            
1
 Auf geschlechtsneutrale Formulierung wurde aus Gründen der Lesbarkeit verzichtet. Im 
Text sind immer beiderlei Geschlechter gemeint. 
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2. Der demografische Wandel im Hinblick auf neue 
Anforderungen an Führungskräfte  
Die demografische Entwicklung Baden-Württembergs lässt sich mit den 
Schlagworten sinkende Fertilität2, sinkende Mortalität3 und zunehmende 
Migration4 charakterisieren.  
Die Geburtenrate sinkt und der Geburtenüberschuss entwickelt sich zum 
Geburtendefizit5. Damit nimmt auch die Anzahl der unter 15-Jährigen ab. 
Die 40 bis 65-Jährigen und über 65-Jährigen nehmen zu, es entwickelt 
sich ein Ungleichgewicht in der Gesellschaft6.  
Dieses Bündel von Veränderungsprozessen erfordert bereits heute die 
Anpassung der Verwaltungen an zukünftige Begebenheiten und deren 
mittelbare sowie unmittelbare Auswirkungen: Veränderungen der 
Aufgabenschwerpunkte, der Dienstleistungserwartungen, der Personal-
struktur und der „Re-Finanzierungsstruktur“ vom bzw. an den Staat und 
seine Verwaltungen.7  
Das kommunale Personalmanagement ist in zweifacher Weise von der 
demografischen Entwicklung betroffen: 
• Es leistet einen Beitrag zur Lösung der Entwicklung, indem es seine 
Mitarbeiter in die Lage versetzt, den höheren Ansprüchen der 
Entwicklung zu genügen. Neue Produkte für Bürgerinnen und 
Bürger werden notwendig, ebenso wie bereits vorhandene 
Produkte in anderer bzw. verbesserter Qualität bereitzustellen sind. 
Dafür ist die Veränderung von Arbeitsabläufen ebenso wie die 
Schaffung von neuen Strukturen nötig, um den veränderten 
Anforderungen in fachlicher, methodischer, sozialer und 
persönlicher Hinsicht gerecht zu werden. 
                                            
2
 Fertilität bedeutet Geburtsrate. 
3
 Mortalität bezeichnet die Sterberate. 
4
 Migration meint die Wanderungsbewegungen, die über Ländergrenzen hinweg 
stattfinden.  
5
 Das Geburtendefizit errechnet sich aus der Summe der Geburten abzüglich der Anzahl 
gestorbener Personen. 
6
 Ausführliche Darstellung der Daten im Anhang - Anlage 1. 
7
 Staatsrat Hans-Henning Lühr, Freie Hansestadt Bremen, Vortrag 04.12.2008, KIKOS-
Kennung 20090403A0028. 
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• Die Mitarbeiter der Kommunalverwaltungen sind selbst Teil der 
demografischen Entwicklung.8 
 
Die folgende Darstellung zeigt die Veränderung der Altersstruktur der 
Beschäftigten im unmittelbaren öffentlichen Dienst Baden-Württembergs: 
des Landes und  der Landesbetriebe, der Gemeinden und Landkreise inkl. 
ihrer Eigenbetriebe und kommunaler Krankenhäuser sowie der 
Zweckverbände. 
 
Alter Jahr 2000 Jahr 2005 Jahr 2010 
 Anzahl  In % Anzahl  In % Anzahl In % 
Unter 25 31.835  6,72 28.507 6,08 26.954 5,74 
25 bis 35 94.071 19,86 85.865 18,31 88.161 18,76 
35 bis 45 128.030 27,03 119.879 25,56 107.387 22,85 
45 bis 55 140.120 29,58 145.928 31,11 137.997 29,37 
55 bis 65 78.896 16,66 87.791 18,72 108.050 22,99 
65 und älter 734 0,15 1.034 0,22 1.374 0,29 
insgesamt 473.686 469.004 469.923 
Tabelle 1: Entwicklung der Altersstruktur im öffentlichen Dienst9 
Es wird deutlich, dass sich die Entwicklung der Altersstruktur der 
Beschäftigten im öffentlichen Dienst ähnlich zur Bevölkerungsentwicklung 
Baden-Württembergs verhält: 
Die unter 25-Jährigen haben im Verlauf von 2000 bis 2010 um fast ein 
Prozent abgenommen. Auch die Beschäftigten zwischen 25 und 45, das 
Alter in dem hauptsächlich Führungsverantwortung übernommen wird, 
werden kontinuierlich weniger. Dafür hat der Prozentsatz der Belegschaft 
über 55 deutlich zugenommen, die Anzahl der über 65-Jährigen sich 
sogar fast verdoppelt. Im Jahr 2010 war damit der größte Anteil der 
Beschäftigten des öffentlichen Dienstes zwischen 45 und 55 Jahre alt, 
                                            
8
 KGSt 3/2010, S. 8, 10. 
9
 Daten: Statistisches Landesamt, Baden-Württemberg. 
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mehr als 50% der Beschäftigten waren über 45. Insgesamt hat sich die 
Zahl der im öffentlichen Dienst Beschäftigten seit 2000 bis 2005 um 4679 
leicht verringert und stieg bis 2010 um 919 Beschäftigte an. 
Diese Entwicklung wird verstärkt durch die Anhebung des 
Renteneintrittsalters und die geänderten finanziellen Rahmenbedingungen 
der Altersteilzeit. Zudem befinden sich viele Beschäftigte momentan in der 
aktiven Phase der Altersteilzeit und kommen bald in die 
Freistellungsphase. Daher ist durch die anstehende "Pensionierungswelle" 
ein großer Wissensverlust zu erwarten.10  
 
Diese Gegebenheiten erfordern eine Anpassung der vorhandenen 
Strukturen in der Verwaltung - diese muss von den Führungskräften 
angeleitet und vorgelebt werden. Teilweise wird ein neues Selbstbild der 
Kommunen und ihrer Aufgabenspektren notwendig, erarbeitet meist ohne 
externe Unterstützung, weil finanzielle Mittel für derartige Maßnahmen 
nicht eingeplant bzw. vorhanden sind.  
 
Das von den Führungskräften anzuleitende Personal wird, wie oben 
dargestellt, durchschnittlich immer älter. Daher muss ein 
„demographiebewusstes“ Personalmanagement entwickelt werden. 
Dieses beinhaltet die Optimierung der Arbeitsprozesse und des 
Gesundheitsverhaltens aller Mitarbeiter, um deren Arbeitsfähigkeit zu 
stärken und zu erhalten.11 Das Führungsverhalten der Vorgesetzten ist 
hierbei von herausragender Bedeutung. 
Auch die Führungskräfte selbst sind dem demografischen Wandel 
unterworfen und durchschnittlich von höherem Alter. Junge 
Führungskräfte werden mit der Herausforderung konfrontiert, 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu führen, die wesentlich älter sind als sie 
                                            
10
 KGSt 3/2010, S. 11. 
11
 KGSt 3/2010, S. 19. 
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selbst - die "Akzeptanz von Altersumkehrungen in der Hierarchie"12 
erfordert einiges an Fingerspitzengefühl und Empathie. 
 
Alternde Beschäftigte und der Mangel an Fach- und Führungskräften, der 
sich aus der angespannten Haushaltslage vieler Kommunen und der 
mangelnden Popularität des öffentlichen Dienstes bei Akademikern13 
ergibt, erfordern eine qualitative Gegensteuerung mit Instrumenten und 
Maßnahmen, die zum Ziel haben, vorhandene Potenziale der 
Beschäftigten so effektiv und effizient wie möglich zu nutzen.14 Hierbei 
sind beispielsweise Mitarbeitergespräche, ein Gesundheitsmanagement, 
die lebensphasenorientierte Personalentwicklung, Wissensbewahrung und 
Wissenstransfer, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, eine flexible 
Gestaltung von Arbeitszeit und -ort sowie die Einbeziehung interkultureller 
Potenziale zu nennen.15 
 
"Die Bestnote beim Examen ist kein Maß für Führungsqualität." 
Führungsqualität ist Teil der Persönlichkeit und des Charakters jeder 
Person. Sie ist nicht bzw. nur schwer durch Nachweise bisheriger 
Leistungen ersichtlich oder nachprüfbar, muss aber im Hinblick auf 
künftige Anforderungen der Führungsrolle gegeben sein und stärker 
gewichtet werden.  
Daher sollten Auswahlverfahren für Führungskräfte im Hinblick darauf 
umstrukturiert werden und neue Instrumente beinhalten, die diese 
Qualitäten der Bewerber messbar machen.16 
                                            
12
 Prof. Dr. Schneider, Claudia, Die Führungskraft als Personalentwickler in der 
öffentlichen Verwaltung, in: Dialog, 2011, 24/2011, Seite 14-15. 
13
 URL: http://www.welt.de/wirtschaft/article1970698/Ab_2011_droht_Behoerden_ein_ 
Fachkraeftemangel.html, [03.08.2011], als Anlage 1 auf beigefügter CD zu finden. 
14
 KGSt 3/2010, S. 15. 
15
 KGST 3/2010, S. 21 ff. 
16
 Ulschmid, Lothar, Anforderungen an die Führungskräfte von morgen, in: Innovative 
Verwaltung 4/2009, Seite 20 f. 
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3. Erfolgsfaktoren der Personalauswahl 
Auswahlverfahren für Führungskräfte müssen wirtschaftlich sein und 
zuverlässig denjenigen Bewerber bestimmen, der den Anforderungen der 
Zukunft in der öffentlichen Verwaltung gerecht werden kann. Um eine 
hohe Treffsicherheit bei der Bewerberauswahl zu erreichen, müssen 
Personalverantwortliche einige entscheidende Faktoren im Auswahl-
prozess beachten. Hierbei sind die im Folgenden näher erläuterten neun 
Prozessschritte zu nennen: 
• Auftragsklärung und –vernetzung 
• Arbeits- und Anforderungsanalyse 
• Übungskonstruktion 
• Beobachtung und Bewertung 
• Beobachterauswahl- und -vorbereitung 
• Vorauswahl und Vorbereitung der Teilnehmer 
• Vorbereitung und Durchführung 
• Feedback und Folgemaßnahmen 
• Evaluation 
 
Jeder Schritt dieses Prozesses beinhaltet mögliche Fehlerquellen, die in 
ihrer Konsequenz Nachteile für die Organisation mit sich bringen. Daher 
müssen alle Schritte gut durchdacht, vorbereitet und dokumentiert werden. 
Der "Arbeitskreis Assessment Center e.V.", ein Zusammenschluss von 
Experten aus Wirtschafts- und Dienstleistungsunternehmen, entwickelte 
im Juli 2004 den Leitfaden "Standards der Assessment Center Technik"17, 
der anhand eines Assessment-Center-Verfahrens aufzeigen soll, welche 
Fehlerquellen bestehen und im Umkehrschluss, wie ein erfolgreicher 
Personalauswahlprozess gestaltet werden sollte. Einige der 
Erfolgsfaktoren ergeben sich auch durch die Anwendung des Allgemeinen 
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG). Dieses gilt laut § 24, AGG 
                                            
17
 URL: http://www.arbeitskreis-ac.de/attachments/150_ac-standards_2004.pdf, 
[22.07.2011], der gesamte Leitfaden befindet sich auf der der Bachelorthesis beigefügten 
CD - Anlage 2. 
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grundsätzlich auch für den öffentlichen Dienst, bzw. für Beamtinnen und 
Beamte. Die DIN 33430 „Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz 
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen" wurde zur Qualitäts-
sicherung von Auswahlverfahren entwickelt. Sie formuliert zum einen 
Qualitätskriterien und -standards für berufsbezogene Eignungs-
beurteilungen und zum anderen Qualifikationsanforderungen an die an der 
Eignungsbeurteilung beteiligten Personen.18 Auch diese Norm enthält 
einige dieser Erfolgsfaktoren. 
Angelehnt an die neun Standards des Arbeitskreises lassen sich nicht nur 
für das Auswahlinstrument Assessment-Center (AC) Empfehlungen aus-
sprechen - diese Erfolgsfaktoren gelten auch für andere Auswahl-
instrumente bzw. einzelne Elemente des AC. Formal orientieren sich die 
Standards der Arbeitsgruppe des Arbeitskreis Assessment Center e.V. am 
Prozess der AC-Konstruktion und -Durchführung in der Praxis. In dieser 
Reihenfolge werden ihre Kernaussagen, allgemein bezogen auf 
Auswahlverfahren, im Folgenden vorgestellt. 
 3.1 Auftragsklärung und -vernetzung  
Um die Auswahlinstrumente für das Bewerbungsverfahren festzulegen, 
müssen die Ziele und Rahmenbedingungen der Stellenbesetzung geklärt 
werden. Die Konsequenzen für die Bewerber bzw. Teilnehmer am 
Auswahlprozess sind am Anfang des Prozesses verbindlich zu 
vereinbaren und klar zu kommunizieren. Die Definition der notwenigen 
Rahmendaten wie Ziele, Ressourcen, Budget und der Zeithorizont folgt. 
Diese Schritte sind für die Akzeptanz des Verfahrens und damit für dessen 
Ergebnis unerlässlich. Der "Kunde" des Auftrags, also derjenige, der 
Nutzen aus der Auswahl ziehen soll, steht hierbei im Fokus. Die 
Akzeptanz des Auswahlverfahrens muss in diesem Personenkreis 
gegeben sein. Zu beteiligende Gremien sind über die geplante 
Durchführung des Auswahlprozesses zu informieren und von deren 
Gültigkeit zu überzeugen. Sollten die Auswahlinstrumente von externen 
                                            
18
 Kersting, Martin, Qualität in der Diagnostik und Personalauswahl – der DIN Ansatz, 
Göttingen, 2008, S.54. 
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Firmen konzipiert oder sogar durchgeführt werden, ist es erforderlich, die 
Einbindung dieses Prozesses in die Organisation sicherzustellen.  
Sind interne Bewerber für die zu besetzende Stelle vorhanden, muss auch 
geklärt werden, was mit den im Rahmen der Auswahl gewonnenen 
Informationen bezüglich der Potentiale der Bewerber passiert, die bei der 
Besetzung der Führungsposition nicht berücksichtigt werden. Letztlich ist 
das verwendete Auswahlinstrument zudem mit der Kultur der Organisation 
bzw. ihrem Leitbild und ihrer Wahrnehmung in der Öffentlichkeit 
abzustimmen.19 
 3.2 Arbeits- und Anforderungsanalyse 
Um aus den Bewerbern für eine Führungsposition den geeignetsten 
Kandidaten auszuwählen, muss im Vorfeld geklärt werden, welche 
fachlichen, sozialen und methodischen Kompetenzen sowie 
Führungskompetenzen für die Erfüllung der Aufgaben der Position 
notwendig sind. Mit einem oder mehreren Instrumenten der 
Personalauswahl kann dann die Passung der Person des Bewerbers und 
die der beruflichen Tätigkeit überprüft werden. Hierfür wird meist 
ergänzend zur vorhandenen Stellenbeschreibung von den Personal-
verantwortlichen, dem Fachamt bzw. dem bisherigen Stelleninhaber und 
evtl. der Verwaltungsspitze eine Arbeits- und Anforderungsanalyse zur 
spezifischen Tätigkeit der auszuwählenden Führungskraft erstellt. Das 
Ergebnis dieser Zusammenarbeit ist die Definition eines Anforderungs-
profils, das die momentanen und zukünftigen erfolgskritischen Aspekte der 
Tätigkeit (erforderliche Wissensbereiche, Fertigkeiten, Fähigkeiten) 
zusammenfasst.20 Die gesammelten Detailinformationen der Stelle dienen 
als Arbeitsgrundlage für die folgenden Schritte im Konstruktionsprozess 
der Auswahlinstrumente21 und zur Formulierung der 
Stellenausschreibung. Bei der Formulierung der Stellenausschreibung ist 
                                            
19
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., Standards der Assessment Center Technik, 
Standard 1. 
20
 Arbeitskreis Assessment Center e.V.,a.a.O., Standard 2. 
21
 Boltz, Jessica/ Kanning, Uwe/ Hüttemann, Timm: Qualitätsstandards für Assessment-
Center. Treffende Prognosen durch die Beachtung von Standards, in: Personalführung 
10/2009.  
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neben der möglichst detaillierten Darstellung des Anforderungsprofils der 
zu besetzenden Stelle der § 11 AGG zu beachten. Dieser besagt, dass ein 
Arbeitsplatz nicht unter Verstoß gegen das Benachteiligungsverbot des § 
7 (1) AGG ausgeschrieben werden darf. Es schützt laut § 1 vor 
Benachteiligungen aus Gründen der Rasse, der ethischen Herkunft, des 
Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, vor Benachteiligung 
wegen Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identität. Ausnahmen 
bestehen hiervon in Fällen der §§ 10 und 20 AGG, in denen die 
Zulässigkeit unterschiedlicher Behandlung in einigen Fällen erläutert wird.  
 3.3 Übungskonstruktion 
Im Rahmen des Auswahlverfahrens soll eine Aussage über die Eignung 
des Bewerbers getroffen werden können, ob dieser im Arbeitsalltag mit 
den vom ihm mitgebrachten Fähigkeiten Erfolg haben wird. Hierfür 
müssen Instrumente angewandt werden, die Aufgaben und 
Arbeitssituationen so realistisch wie möglich nachstellen. Daher stellt die 
Arbeits- und Anforderungsanalyse der zu besetzenden Stelle die 
Grundlage der Konstruktion der Auswahlinstrumente dar. Anhand dieser 
Analyse lassen sich alltägliche, sowie anspruchsvolle Aufgaben und 
Probleme, die diese Position mit sich bringt, herausarbeiten und 
nachstellen. Die im Verfahren angewandten Auswahlinstrumente sollen 
eine möglichst große Spannbreite des erfolgskritischen Verhaltens des 
Bewerbers beobachtbar machen und im Idealfall pro Anforderung 
mehrfache Beobachtungschancen bieten.22 Für alle Bewerber, deren 
Eignung im Auswahlverfahren überprüft werden soll, sind dieselben bzw. 
vergleichbare Übungen auszuwählen und an die Anforderungen des AGG 
anzupassen. Eine Abweichung kann entsprechend § 2 Abs. 1 Nr. 1 i.V.m. 
§ 1 als Verstoß gegen das AGG gewertet werden. Von entscheidender 
Bedeutung für den Nutzen eines Auswahlinstruments ist die 
Kriteriumsvalidität, also die Frage, ob die Beurteilung der Übungen im AC 
                                            
22
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 3. 
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bzw. AC-Element mit der später gezeigten Berufsleistung übereinstimmt.23 
Zur Kriteriumsvalidität von AC-Verfahren und ihren Elementen bestehen 
differenzierte Meinungen und Untersuchungen mit unterschiedlichsten 
Ergebnissen. Eine ausführliche Darstellung hierzu gibt der Exkurs zum 
Thema, der in Anlage 2 dargestellt ist. Die für das Personal-
auswahlverfahren verwendeten Instrumente sind im Rahmen einer 
Kosten-Nutzen-Analyse anhand der zu prüfenden Anforderungen an den 
Bewerber auszuwählen.24  
 3.4 Beobachtung und Bewertung 
Um das Verhalten und die Aussagen der Bewerber im Hinblick auf vorher 
festgelegte Anforderungskriterien der zu besetzenden Stelle zuverlässig 
beurteilen zu können, ist eine lückenlose Dokumentation und einheitliche 
Bewertung des Auswahlverfahrens bzw. der Bewerber erforderlich. Diese 
dient als wesentliche Entscheidungsgrundlage für die Eignungsdiagnose 
und die Bestimmung von Stärken und Schwächen eines jeden Bewerbers. 
Daher wird der Einsatz eines anforderungsbezogenen Beobachtungs-
systems25 empfohlen26 um zu verhindern, dass ein erster Eindruck, den 
die Beobachter von den Bewerbern erhalten, als letztliche Entscheidungs-
grundlage dient.27 Die Aufzeichnungen, die während des Auswahl-
verfahrens von allen Beobachtern geführt werden, sind letztlich Beweise, 
die der Arbeitgeber nach § 22 AGG bei Klagen wegen Verstößen gegen 
das AGG vorbringen muss. 
 3.5 Beobachterauswahl und -vorbereitung 
Dieser Erfolgsfaktor behandelt die richtige Auswahl der Beobachter und 
deren Qualifikation bzw. Vorbereitung auf das Auswahlverfahren. Die am 
                                            
23
 Personalführung 12/2008, S.73. 
24
 Personalführung 12/2008, S.74. 
25
 Dieses System beschreibt die exakte Zuordnung, welcher Beobachter welches 
Kriterium bei welchem Bewerber beobachtet und dokumentiert. Eine begrenzte Anzahl 
von zu beobachtenden Kriterien pro Übung von höchstens fünf ist hierfür erforderlich. 
Auch muss gewährleistet sein, dass die zu beobachtenden Kriterien klar definiert sind 
und direkt nach der Beobachtung bewertet werden. 
26
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 4. 
27
 Prof. Dr. Schuler, H./ Frintrup, A., Wie das Einstellungsinterview zur überlegenen 
Auswahlmethode wird, in: Personalführung 5/2006, S. 62 - 70. 
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Auswahlverfahren beteiligten Personen sollten aus mindestens einer 
Ebene über der zu besetzenden Position kommen, eine ausgewogene 
Mischung aus erfahrenen und neuen Beobachtern sein und im Vorfeld des 
Auswahlverfahrens Schulungen durchlaufen28 haben, die es ihnen 
ermöglicht, sich ausreichende Kenntnisse über die Zielfunktion, das 
Auswahlverfahren und dessen Anwendung anzueignen. Zudem müssen 
sie die Repräsentation des Unternehmens im Hinblick auf 
Unternehmenserfahrung und fachlichen Hintergrund gewährleisten. Dies 
gilt auch beim Einsatz externer Unternehmen.29 Im Hinblick auf die 
Beachtung des AGG müssen den Personalverantwortlichen und sonstigen 
verantwortlichen Teilnehmern an Auswahlverfahren klar sein, dass Fragen 
bezüglich geplanter oder bestehender Schwangerschaften, Gewerk-
schafts- oder Religionszugehörigkeit o.ä. nicht gestattet sind. Dies ergibt 
sich aus § 2 Abs. 1 i.V.m. § 1 AGG. 
 3.6 Vorauswahl und Vorbereitung der potenziellen  
 Teilnehmer/innen30 
Die Vorauswahl der Teilnehmer/innen für das Auswahlverfahren wird 
durch den Abgleich der im Anforderungsprofil festgelegten 
Auswahlkriterien und den Profilen der Bewerber anhand der eingereichten 
Bewerbungsunterlagen getroffen. Um die Akzeptanz der Stellenbesetzung 
im Hinblick auf Bewerber und das Umfeld der zu besetzenden Stelle 
sicherzustellen, muss diese Vorauswahl anhand verbindlich kom-
munizierter Auswahlkriterien stattfinden. Es empfiehlt sich, die zwingend 
erforderlichen Qualifikationen und Kompetenzen schriftlich festzulegen 
und den gesamten Auswahlprozess detailliert zu dokumentieren. Die 
Teilnahme am Auswahlverfahren sollte nur denjenigen Teilnehmern 
ermöglicht werden, die über alle diese Qualifikationen und Kompetenzen 
verfügen.  
                                            
28
 Boltz, J./ Kanning, U./ Hüttemann, T, a.a.O. S. 33. 
29
 Vgl. Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 5. 
30
 Unter „Teilnehmer/innen“ sind in diesem Zusammenhang ausschließlich 
Bewerber/innen zu verstehen. 
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Zudem sollten die Teilnehmer eines Auswahlverfahrens im Vorfeld über 
die festgelegten Auswahlinstrumente des Verfahrens und Möglichkeiten 
zur Vorbereitung informiert werden. Hierbei sind Informationen zu den 
einzelnen Instrumenten, dem Ablauf und inhaltlichen Anforderungen des 
Verfahrens sowie sinnvolle Vorbereitungsstrategien wünschenswert. 
Diese Maßnahmen dienen dem Zweck, eine vergleichbare Ausgangs-
situation für alle Teilnehmer des Auswahlverfahrens zu schaffen. Das ist 
besonders wichtig, wenn auch interne Bewerber am Verfahren 
teilnehmen.31 
 3.7 Vorbereitung und Durchführung 
Werden im Auswahlverfahren von Führungskräften AC-Elemente oder 
vollständige AC angewandt, so ist eine gute Planung und Moderation des 
Verfahrens vonnöten. Die genutzten Räumlichkeiten müssen einen 
ungestörten und vertraulichen Ablauf des Verfahrens gewährleisten. 
Lange Wartezeiten für die Bewerber sind zu vermeiden. Im Vorfeld des 
Verfahrens wird ein Ablaufplan erstellt und den Mitgliedern der 
Auswahlkommission zugänglich gemacht. Bei umfangreicheren Auswahl-
verfahren kann er auch den Bewerbern bereits im Vorfeld zur Verfügung 
gestellt werden. Zudem sollte eine verantwortliche Person (Moderator) die 
Teilnehmer sowie Beurteiler zu Beginn des Verfahrens über den 
geplanten Ablauf informieren, sie durch das Verfahren führen und dafür 
sorgen, dass der geplante Ablauf eingehalten wird. Wird das Instrument 
des Rollenspiels angewandt, sollten als Rollenspieler nur geeignete und 
geschulte Mitarbeiter eingesetzt werden.32 
 3.8 Feedback und Folgemaßnahmen 
Jedem Teilnehmer sollte nach Abschluss des Verfahrens ein Feedback-
Gespräch angeboten werden, um dem Teilnehmer zu ermöglichen, aus 
diesem Verfahren persönlichen Nutzen zu ziehen. Das persönliche 
Gespräch findet in vertraulichem Rahmen zwischen Bewerber und ein bis 
                                            
31
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 6. 
32
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 7. 
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zwei Beurteilern statt und übermittelt wesentliche Informationen über das 
individuelle Ergebnis des Teilnehmers und das der Entscheidung zu 
Grunde liegende Verhalten. Internen Bewerber sollte ermöglicht werden, 
im Verfahren festgestellte Potentiale auszubilden und zu nutzen. Die 
Transparenz des Verfahrens wird durch die Gewährleistung eines 
freiwilligen, ausführlichen Feedbacks für alle Teilnehmer erheblich 
gesteigert, was wiederum die Akzeptanz des Auswahlverfahrens positiv 
beeinflusst.33  
Seit der Einführung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetztes (AGG) 
am 14.08.2006 stellt sich die Frage des Feedbacks für externe Bewerber 
als schwierig dar. Die Personalverantwortlichen sind einerseits bestrebt, 
den abgelehnten Bewerbern ein konstruktives und ausführliches 
Feedback zu geben und auf Verbesserungspotential der Bewerber 
hinzuweisen. Andererseits besteht seit dem AGG ein hohes Risiko, dass 
Bewerber, deren Bewerbung nicht berücksichtigt werden konnte, auf 
Grundlage der Aussagen in einem Feedbackgespräch gegen die 
Organisation klagen. 
 3.9 Evaluation 
Personalauswahlverfahren für Führungskräfte sind meist mit großem 
zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwand verbunden. Um die 
Wirtschaftlichkeit der Anwendung der Verfahren sicherzustellen, sollte das 
Auswahlverfahren bzw. seine Elemente regelmäßig im Hinblick auf seine 
Qualität überprüft werden. Vor allem bei der Einführung eines neuen 
Personalauswahlinstruments, bei Veränderungen innerhalb der 
Organisation bzw. Kommune und substanziellen Änderungen im 
Auswahlprozess muss eine Güteprüfung des Verfahrens stattfinden. Bei 
unveränderter Anwendung des Verfahrens wird eine Überprüfung im 
Zeitraum von zwei bis fünf Jahren empfohlen. Mit der Überprüfung des 
Verfahrens sind nicht die Akzeptanz des Verfahrens oder einzelne positive 
Rückmeldungen nach Stellenbesetzungen gemeint, sondern die 
                                            
33
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 8. 
s. auch: Boltz,J./ Kanning, U./ Hüttemann, T., a.a.O., S.34. 
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Betrachtung der internen Struktur des Verfahrens, dessen 
Vorhersagequalität, der Nachhaltigkeit der Entscheidung sowie die 
Akzeptanz und Fairness des Auswahlprozesses.34 
                                            
34
 Arbeitskreis Assessment Center e.V., a.a.O., Standard 9. 
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4. Der Auswahlprozess für Führungskräfte in A 
In den Jahren 2010 und 2011 standen bzw. stehen die Personal-
verantwortlichen der Stadt A vor der Herausforderung eines 
Generationenwechsels in der Amtsleiterebene. Wiederbesetzungs-
verfahren für fünf Amtsleiterpositionen mussten/müssen im Zeitraum von 
September 2010 bis Dezember 2011 durchgeführt werden. Im Hinblick auf 
die im zweiten Kapitel der Bachelorthesis erläuterten aktuellen und 
zukünftigen Anforderungen an Führungskräfte sollte der bisherige 
Auswahlprozess der Stadt A überdacht und optimiert werden. Im 
Folgenden werden die Ziele der angestrebten Personalauswahl-
optimierung und die Erarbeitung, Auswahl und Einführung der neuen 
Methoden dargestellt. Beispielhaft wird hierfür die Besetzung der Stelle 
der stellvertretenden Amtsleitung der Kämmerei im Jahr 2011 erläutert. 
 4.1 Ziele der Personalauswahloptimierung in A 
Ausgangspunkt der angestrebten Optimierung des Personalauswahl-
verfahrens war zum einen die demografische Entwicklung und deren 
Konsequenz für die Anforderungen an Führungskräfte, die in den ersten 
beiden Kapiteln der Bachelorthesis erläutert werden. Zum anderen ergab 
sich aus dem aktuell anstehenden Generationenwechsel in der 
Amtsleiterebene eine gewisse Dringlichkeit der Berücksichtigung dieser 
Zukunftsperspektive in den anstehenden Auswahlverfahren. Die Personal-
verantwortlichen wollten durch die Verbesserung des Auswahlprozesses 
Fehlentscheidungen und deren langfristige Konsequenzen im Hinblick auf 
finanzielle und erfolgsorientierte Aspekte vorbeugen.  
Ziel war die Prognosegüte der Personalauswahl zu steigern und zeit-
gemäße Methoden einzusetzen. Man wollte zum bisher standardmäßig 
verwendeten Interview neue Auswahlinstrumente hinzufügen und das 
Verfahren transparenter gestalten. Die im Anforderungsprofil der jeweils 
zu besetzenden Stelle genannten Anforderungsmerkmale sollten durch 
die Verwendung von Simulationen im Auswahlverfahren sichtbar gemacht 
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werden. Bisherige Auswahlverfahren für Führungskräfte hatten ihren 
Schwerpunkt in der Überprüfung der Fachkompetenz der Bewerber/innen.  
Insbesondere die Führungs- und Managementkompetenz der Bewerber 
sollte im Hinblick auf den Wandel der Anforderungen und das breite 
Aufgabenspektrum zukünftiger Führungskräfte messbar gemacht und bei 
der Auswahl stärker berücksichtigt werden.  
 4.2 Erarbeitung, Auswahl und Einführung der neuen  
  Methoden 
Um den Prozess der Personalauswahl qualitativ zu optimieren, wurde 
unter Einbeziehung der Verwaltungsspitze der Einsatz externer Beratung 
hierfür beschlossen. Bei der Einholung von Referenzen bei anderen 
Kommunen wurde der Stadt A unter anderem der Einsatz einer 
bestimmten Beraterin für die Ausarbeitung und Implementierung des 
neuen Verfahrens empfohlen. Die Diplom-Psychologin mit langjähriger 
Berufserfahrung im Bereich der Personalentwicklung berät als 
selbstständige Beraterin und Coach zahlreiche Unternehmen und 
Verwaltungen, kennt Hemmnisse, die geplante Prozesse in Verwaltungen 
behindern können bzw. für den erfolgreichen Verlauf zu berücksichtigen 
sind. Sie bot der Stadt A eine Bausteinreihe zur Implementierung des 
neuen Auswahlverfahrens und der Schulung der Beteiligten des 
Auswahlprozesses an, die durch viele intensive Gespräche auf die 
Bedürfnisse der Stadt A angepasst wurde. Im Oktober 2010 fand 
daraufhin ein zweitägiger Workshop, „Baustein 1“, für Personal-
verantwortliche, Mitglieder des Gesamtpersonalrats und die Frauen-
beauftragte statt. Dieser beinhaltete eine Einführung in die Thematik und 
den Nutzen des Assessment Centers und dessen Entwicklung. Auch auf 
die Notwendigkeit und die Methoden der Anforderungsanalyse wurde 
eingegangen.  
Im November 2010 folgte die Vorbereitung bzw. Information der 
Dezernenten durch einen halbtägigen Workshop. Im Rahmen des 
Workshops wurde den Dezernenten das „Assessment Center“, seine 
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Bestandteile sowie die Darstellung des Nutzens dieses Auswahl-
instruments erläutert. Es wurde im Speziellen auf die Rolle des 
Dezernenten/ der Dezernentin im Auswahlprozess bzw. bei der An-
wendung von Elementen des AC eingegangen. Dieser Workshop sollte 
die nötige Unterstützung durch die Verwaltungsspitze während der 
Einführung des neuen Auswahlverfahrens und seiner Ergebnisse sicher 
stellen.  
 4.3  Neue Personalauswahl am Beispiel der Besetzung 
   der Stelle der stellvertretenden Amtsleitung der       
   Kämmerei im Jahr 2011 
Der Prozess der Personalauswahl wurde im Rahmen der Zusammenarbeit 
mit der Beraterin in drei Schritte gegliedert: 
 
Schritt eins erfordert die Ausarbeitung eines Anforderungsprofils für die zu 
besetzende Stelle. Im Rahmen der Erstellung des Anforderungsprofils 
sollen die Rahmenbedingungen und Anforderungen der Stelle im Vorfeld 
mit den Verantwortlichen abgeklärt und schriftlich festgehalten werden. Es 
erfolgt eine Gewichtung der erforderlichen Kompetenzen. Anschließend 
wird das erstellte Anforderungsprofil35 mit der jeweiligen Dezernentin 
besprochen und bei Bedarf entsprechend abgeändert. 
Im zweiten Schritt wird die Stellenausschreibung36 ausformuliert. Sie muss 
die erforderlichen Kompetenzen und Anforderungen, die durch 
Auswahlinstrumente im späteren Verlauf des Prozesses abgeprüft werden 
sollen, enthalten. Im weiteren Verlauf gehen Bewerbungen auf die 
Stellenausschreibung ein, die anhand der festgelegten Kriterien vor-
selektiert werden, um in Abstimmung mit allen Prozessbeteiligten eine 
engere Wahl der Bewerber zu treffen. 
                                            
35
 Das erstellte Anforderungsprofil findet sich im Anhang - Anlage 3. 
36
 Die Stellenausschreibung befindet sich im Anhang - Anlage 4. 
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In Schritt drei des Auswahlprozesses finden anhand eines vorgefertigten 
Interviewleitfadens37 zunächst Auswahlgespräche statt. Im Rahmen dieser 
strukturierten Interviews werden die fachlichen Kompetenzen der Be-
werber/innen durch einen „Fachmann“, in diesem Fall durch den Vor-
gesetzten, abgefragt. Die Führungskompetenz wird hauptsächlich durch 
die Personalverantwortlichen, aber auch durch die Frauenbeauftragte und 
die Vertretung des Personalrates hinterfragt. Die Inhalte des jeweiligen 
Interviewleitfadens werden anhand des Anforderungsprofils erarbeitet.  
Auch die Anwendung von so genannten Verhaltensdreiecken38 ist 
vorgesehen.39 Vor den Bewerbungsgesprächen trifft sich der Kreis der 
Interviewer zu kurzen Besprechungen bezüglich der zu erfragenden 
Inhalte und der Rollenverteilung der Auswählenden. Danach findet 
wiederum eine kurze Diskussion zur Einschätzung des/der Bewerbers/in 
anhand eines verbindlichen Bewertungsbogens40 statt. Dabei werden 
beobachtete Verhaltensweisen ausgetauscht, gemeinsam bewertet und in 
den Bewertungsbogen übertragen. Nach dem Auswahlgespräch können 
weitere Auswahlinstrumente wie Präsentationen zur Anwendung kommen, 
die einem verdichteten Bewerberkreis beim ersten Termin angekündigt 
und an einem weiteren Termin durchgeführt werden. Mittels der 
Ergebnisse dieser Auswahlinstrumente wird ein engerer Bewerberkreis 
festgelegt, der dem Verwaltungsausschuss präsentiert wird. Die 
Empfehlung der Verwaltung lässt sich aus der Formulierung in der 
Drucksache zum Thema entnehmen. Auf Wunsch findet vorher eine 
Vorstellung der Bewerber/innen in den Fraktionen und/oder im Ältestenrat 
statt.
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 Der Interviewleitfaden findet sich im Anhang - Anlage 5. 
38
 Verhaltensdreiecke basieren auf der Annahme, dass Vorfälle, Erfahrungen und 
Kompetenzen sich aus bestimmten Situationen, dem Verhalten in dieser Situation und 
dem Ergebnis dieses Prozesses ergeben. Diese Faktoren sollen, ähnlich einem 
Rollenspiel, im Gespräch hinterfragt werden. 
39
 URL: www.uni-konstanz.de/FuF/SportWiss/kloeckner/texte/Fragetechniken.doc, 
[07.07.2011], der Artikel befindet sich auf beigefügter CD - Anlage 3. 
40
 Der Bewertungsbogen findet sich im Anhang - Anlage 6. 
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5.  Forschungsfrage 
Aus dem theoretischen Teil der Bachelorarbeit ergibt sich die 
Forschungsfrage. Diese lautet "Wie findet die Personalauswahl für 
Führungskräfte in vergleichbaren Stadtkreisen statt und welchen 
Stellenwert haben die Erfolgsfaktoren in diesen Auswahlverfahren?". 
Geklärt werden soll, wie vergleichbare Stadtkreise die Auswahlverfahren 
ihrer Führungskräfte gestalten, also welche Instrumente der Personal-
auswahl Anwendung finden, welche Personen am Auswahlprozess be-
teiligt sind und in welcher Form sowie auf welche  Kriterien im Hinblick auf 
Bewerbungsunterlagen und Auswahlgespräche besonderes Augenmerkt 
gelegt wird, um Gemeinsamkeiten und Abweichungen in den Aus-
wahlverfahren gegenüberzustellen. Außerdem wird erhoben, ob und in 
welcher Weise die neun Erfolgsfaktoren in den Auswahlverfahren be-
rücksichtigt werden. 
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6. Interkommunale Umfrage: Methodik der 
 Datenerhebung und Datenanalyse 
Um die in Kapitel 5 erläuterte Forschungsfrage zu beantworten, wird eine 
interkommunale Umfrage durchgeführt. Darunter versteht man den 
Informationsaustausch zu einem bestimmten Thema innerhalb aus-
gewählter Kommunen. Die Auswahl der Teilnehmer dieser Befragung, der 
Aufbau des dafür verwendeten Fragebogens, der Ablauf der Umfrage und 
deren Auswertung werden in diesem Kapitel näher erläutert. 
Die befragten Stadtkreise werden zur Auswertung der Umfrage 
anonymisiert, um den Datenschutz zu gewährleisten und die Ergebnisse 
der Arbeit für zukünftige Umstrukturierungsbestrebungen der Personal-
auswahlauswahlverfahren von Kommunen zur Verfügung stellen zu 
können.  
 6.1 Auswahl der Teilnehmer  
Die Auswahl der Teilnehmer meiner Befragung zum Thema Erfolgs-
faktoren der Auswahlverfahren für Führungskräfte begründet sich wie 
folgend dargestellt: 
 
Tabelle 2: Auswahl der Stadtkreise für die interkommunale Umfrage 
Die Teilnehmer sollen, vergleichbar zur Stadt A, Stadtkreise sein. 
Stadtkreise sind staatliche Verwaltungsbezirke, die nur aus einer 
einzelnen, keinem Landkreis eingegliederten Stadt bestehen.  
Stadtkreis Einwohner-
zahl (ca.) 
Lage  Struktur Führungs-
kräfte 
A 120.000 Norden 4 Dezernate ca. 240 
B 223.000 Süden 5 Dezernate ca. 317 
C 116.000 Nordwesten 4  Dezernate ca. 250 
D 577.000 Zentrum 8 Geschäftskreise ca. 1000 
E 122.000 Osten Dezentrale Struktur:  
7 Bereiche 
ca. 300 
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Es wurden Stadtkreise innerhalb Baden-Württembergs ausgewählt, die 
eine vergleichbare Verwaltungsstruktur zum Stadtkreis A haben.  
Der Stadtkreis A hat ca. 120.000 Einwohner und liegt im Norden Baden-
Württembergs. Die Stadtverwaltung ist in vier Dezernate aufgeteilt.  
Als vergleichbare Stadtkreise wurden fünf Stadtkreise ausgewählt, in der 
weiteren Darstellung der Bachelorthesis werden sie als Stadtkreise B, C, 
D und E bezeichnet.  
Der Stadtkreis B, im Süden Baden-Württembergs gelegen, ist derzeit  
Heimat von ca. 222.450 Bürgerinnen und Bürger. Die Struktur der Stadt B 
sieht wie folgt aus: der Oberbürgermeister bildet die Verwaltungsspitze 
über fünf Dezernaten.  
Der Stadtkreis C hat ca. 116.000 Einwohner und liegt im Nordwesten 
Baden-Württembergs. Organisatorisch ist er in vier Dezernate gegliedert. 
Der Stadtkreis D, im Zentrum Baden-Württembergs gelegen, zählt aktuell 
ca. 576.500 Einwohner. Er gliedert sich in acht Geschäftskreise.  
Der Stadtkreis E liegt im Osten Baden-Württembergs und hat rund 
122.000 Einwohner. Er verfügt über dezentrale Strukturen, die dem 
Oberbürgermeister sieben Bereiche direkt unterstellen. 
 6.2 Aufbau des Fragebogens  
Die Forschungsfrage, die zum Inhalt hat, wie die Personalauswahl in 
vergleichbaren Stadtkreisen stattfindet und welchen Stellenwert die 
Erfolgsfaktoren, die im dritten Kapitel der Bachelorthesis näher erläutert 
wurden, in diesen Auswahlverfahren haben, soll mit Hilfe eines 
halbstandardisierten Interviewleitfadens41 beantwortet werden. Der 
Leitfaden ist in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil sollen statistische 
Daten wie die Einwohnerzahl des befragten Stadtkreises, die Anzahl der 
Führungspositionen und Informationen zum Ablauf der Auswahlprozesse 
gewonnen werden. Interessant sind hierbei die zur Personalauswahl von 
Führungskräften verwendeten Instrumente, die am Auswahlprozess 
                                            
41
 Der Interviewleitfaden befindet sich im Anhang - Anlage 7. 
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beteiligten Personen und Gremien und die Kriterien im Bezug auf 
Bewerbungsunterlagen und die Auswahlgespräche. 
Im zweiten Teil des Interviewleitfadens wird auf die Beachtung der 
Erfolgsfaktoren im Rahmen des Auswahlprozesses eingegangen. Hierfür 
wird zu jedem der neun erläuterten Erfolgsfaktoren abgefragt, ob und wie 
dieser berücksichtigt wird und falls dies nicht der Fall sein sollte, weshalb 
das so ist. Die meisten Fragen geben Antwortmöglichkeiten vor, lassen 
aber auch Raum, diese Antworten frei zu ergänzen. 
 6.3 Ablauf der Befragung 
Die Befragung der Stadtkreise soll im Gespräch mit den jeweiligen 
Personalverantwortlichen erfolgen. Per E-Mail wurden die Personal-
verantwortlichen angeschrieben42 und um einen Termin für ein Telefonat 
zur Beantwortung der Fragen gebeten. Die Befragung mittels eines 
Fragebogens per E-Mail oder per Onlineverfahren wurde ausgeschlossen, 
da hierbei keine differenzierten Rückfragen gestellt werden können. Die 
Gespräche mit den Personalverantwortlichen der Stadtkreise A und C 
wurden persönlich geführt. Die Befragungen der übrigen Stadtkreise 
fanden fernmündlich statt. Grundlage der Befragung war der sich im 
Anhang befindliche Interviewleitfaden43, der das Gespräch strukturierte. 
Die Personalverantwortlichen wurden vor der Befragung nicht über den 
Inhalt des Interviewleitfadens informiert, um spontane Antworten zu 
erhalten. Bei Fragen, die die jeweiligen Gesprächspartner spontan nicht 
oder nicht genau beantworten konnten, wurden diese im Nachgang per 
Mail beantwortet bzw. präzisiert. Die Dauer der Befragung variierte 
zwischen 30 und 60 Minuten, je nach Ausführlichkeit der Antworten und 
Darstellung der Personalauswahlverfahren.44 
                                            
42
 Die versendete Mail befindet sich auf beigefügter CD - Anlage 4. 
43
 s. Anlage 7. 
44
 Die eingescannten Originale der Interviewleitfäden der befragten Stadtkreise befinden 
sich auf der CD zur Bachelorthesis - Anlage 5. 
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 6.4 Auswertung  
Die Auswertung meiner Umfrage orientiert sich methodisch an der 
qualitativen Inhaltsanalyse. Dieses Analyseverfahren hat nicht das Testen 
von Hypothesen und deren statistisches Schließen zum Ziel, sondern 
versucht den gesamten Bedeutungsinhalt der erhobenen Daten zu 
erfassen, um zum Beispiel Hypothesen zu finden. Es besteht hierfür kein 
allgemein anerkanntes Verfahren. Dies muss vielmehr je nach 
Erkenntnisinteresse vom Anwender modifiziert werden.45 
Erfolgskritischer Kernpunkt der Inhaltsanalyse ist die Bildung von 
Kategorien, die aus theoretischen Annahmen abgeleitet werden. Die 
Gesamtheit der Kategorien bezeichnet man als Kategoriensystem.46  
„Da die Kategorien die Substanz einer Untersuchung enthalten, kann eine 
Inhaltsanalyse nicht besser sein als ihre Kategorien.“47 Sie müssen vom 
Erkenntnisinteresse geleitet sein.  
 
Zur Auswertung der erhobenen Daten werden zunächst Tabellen erstellt, 
die eine Übersicht über die Antworten der jeweiligen Stadtkreise geben. 
Hierbei wurde unterschieden zwischen dem ersten Teil der Befragung, der 
statistische Daten und Informationen über das Personalauswahlverfahren 
für Führungskräfte wie angewandte Auswahlinstrumente und beteiligte 
Personen erhebt, und dem zweiten Teil, der die Berücksichtigung der 
Erfolgsfaktoren zum Inhalt hat. Mittels der erstellten Tabellen soll der 
Vergleich der Stadtkreise bzw. deren angewandter Auswahlinstrumente 
und der hierbei zu beachtenden Erfolgsfaktoren ermöglicht werden.  
 
Aus der Forschungsfrage meiner Bachelorthesis "Wie findet die 
Personalauswahl für Führungskräfte in vergleichbaren Stadtkreisen statt 
und welchen Stellenwert haben die Erfolgsfaktoren in diesen 
Auswahlverfahren?" sollen sich Empfehlungen an die Stadt A, die sich 
                                            
45
 Atteslander, Peter, Methoden der empirischen Sozialforschung, 13. Auflage, Berlin,  
    S. 198. 
46
 Atteslander, a. a. O., S. 203 f. 
47
 Berelson, 1971, S. 147. 
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momentan im Optimierungsprozess ihrer Auswahlverfahren befindet, und 
an andere Kommunen, die dieses Ziel haben, entwickeln. Daher soll aus 
den Ergebnissen der interkommunalen Umfrage mit Hilfe der qualitativen 
Inhaltsanalyse herausgearbeitet werden, wie die Auswahlprozesse für 
Führungskräfte in den befragten Städten ablaufen, was hierbei, auch im 
Hinblick auf die dargestellten Erfolgsfaktoren, positiv ist und welche 
Themen zukünftig mehr berücksichtigt werden müssen. 
 
Folgende Grafik stellt den schematischen Ablauf der Auswertung der 
Ergebnisse und die Bildung der Kategorien dar: 
 
Zunächst werden die Schilderungen der Personalverantwortlichen 
bezüglich der Auswahlverfahren und Beteiligten des Verfahrens auf 
Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin betrachtet.  
Aus den Darstellungen der Berücksichtigung der Erfolgsfaktoren in der 
oben genannten Tabelle wurden die Stadtkreise jeweils nach positiver 
bzw. negativer Antwort in zwei Kategorien unterteilt. Schließlich wurde die 
jeweilige Begründung betrachtet und es wurde versucht, Über-
einstimmungen herauszuarbeiten bzw. darzustellen und wenn möglich 
diese in Kategorien zusammenzufassen. 
 
Ein Stadtkreis verwendet keine Arbeitsproben und hat daher Fragen zu 
Erfolgsfaktoren, die nur bei der Verwendung von Arbeitsproben beob-
achtet werden können, nicht beantwortet. Dies wird in der Auswertung 
jeweils erwähnt. In den wenigen Fällen, in denen die Begründung der 
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Antworten nicht verwertbar war, wurde sie in der Auswertung nicht 
berücksichtigt. 
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7. Ergebnisse der interkommunalen Umfrage 
In diesem Kapitel der Bachelorthesis werden die Ergebnisse der 
interkommunalen Umfrage dargestellt, die die Forschungsfrage, die in 
Kapitel 5 erläutert wird, beantworten soll. Zunächst erfolgt ein Vergleich 
der Prozesse der Auswahlverfahren für Führungskräfte48 in den befragten 
Stadtkreisen.  
Anschließend wird die Auswertung und der Vergleich der abgefragten 
Erfolgsfaktoren und deren Stellenwert in den jeweils angewandten 
Auswahlverfahren dargestellt. Schlussendlich sollen die Ergebnisse in 
Verbindung gebracht werden, um herauszufinden welche Erfolgsfaktoren 
bei den jeweiligen Auswahlinstrumenten bisher berücksichtigt werden und 
in welcher Form dies geschieht. 
 
Im Anhang findet sich die ausführliche Darstellung der Auswahlverfahren 
der Stadtkreise und der jeweils beteiligten Personen in tabellarischer49 
sowie ausformulierter50 Form. Zudem ist eine tabellarische Übersicht über 
die Berücksichtigung der neun im dritten Kapitel vorgestellten 
Erfolgsfaktoren51 im Rahmen dieser Auswahlprozesse und die hand-
schriftliche Darstellung der Kategorisierung der Antworten52 beigefügt. 
 
 
 
                                            
48
 Als Führungskraft wird in diesem Zusammenhang eine Person bezeichnet, der die 
Leitung eines Teams oder einer Gruppe, eines Sachgebiets, einer Abteilung oder eines 
Amts obliegt. Natürlich gehören hierzu auch die Bürgermeister/Dezernenten bzw. 
Oberbürgermeister. 
49
 Auswertungstabelle des ersten Teils der Interviews im Anhang - Anlage 8. 
50
 Ausformulierte Darstellung der Auswahlprozesse in den befragten Stadtkreisen - 
Anlage 9. 
51
 Auswertungstabelle des zweiten Teils des Interviews - Anlage 10. 
52
 Eingescannte Gegenüberstellung der Antworten zu den einzelnen Erfolgsfaktoren 
befindet sich auf beigefügter CD - Anlage 6. 
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7.1 Auswertung und Vergleich der Auswahlprozesse der   
 Kommunen 
Auswertung und Vergleich der Auswahlprozesse: 
Die Ergebnisse der Auswertung des ersten Teils meiner Befragung zielt 
auf den Vergleich der in der Personalauswahl verwendeten Instrumente 
ab. Im Folgenden werden die jeweiligen Befragungspunkte des Interview-
leitfadens in der Abfolge aufgeführt, die der Leitfaden vorgibt. Die 
besonders berücksichtigten Kriterien im Bezug auf Bewerbungsunterlagen 
und Auswahlgespräch werden beim jeweiligen Instrument erläutert. 
 
• „Sichten der Bewerbungsunterlagen“ 
Ja Nein 
Stadtkreis A, B, C, D, E  
 
Es zeigt sich, dass bei allen Stadtkreisen die Bewerbungsunterlagen 
gesichtet werden, allerdings von unterschiedlichen Personen.  
Bei der Betrachtung der Bewerbungsunterlagen legen die untersuchten 
Stadtkreise alle auf die Übereinstimmung der Bewerbung mit dem 
Anforderungsprofil das höchste Gewicht. Hierbei differenzierten die 
Befragten zwischen fachlichem Anforderungsprofil (Ausbildung, Studium, 
Berufserfahrung), sowie den methodischen, sozialen und persönlichen 
Kompetenzen. Zwei von fünf Befragten setzen hierbei Schwerpunkte bzw. 
legen sogenannte „K.-o.-Kriterien“ fest, die von den Bewerbern erfüllt 
werden müssen. Diese Kriterien sind bei einem der Befragten explizit in 
der Stellenausschreibung benannt. Eine der befragten Städte legt 
zusätzlichen Wert auf die „Gesamtqualität“ der Bewerbung. 
 
• „Auswahlgespräche -   frei … halbstandardisiert .“ vollstandardisiert" 
Auswahlgespräche 
frei halbstandardisiert vollstandardisiert 
 Stadtkreis A, C Stadtkreis A, B, D, E 
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Keiner der Befragten führt freie Auswahlgespräche durch. Zwei der 
befragten Stadtkreise wählen für die Auswahlgespräche eine 
halbstandardisierte Form. Vier Teilnehmer der Umfrage entschieden sich 
für das vollstandardisierte Gespräch. Einer der befragten Stadtkreise gab 
an, sowohl voll- als auch halbstandardisierte Gespräche zu führen.  
Besonderen Wert legt einer der Befragten bei den Auswahlgesprächen auf 
die Führungs- und Sozialkompetenz, einer achtet auf die Selbst-
präsentation des Bewerbers. Zwei der Befragten setzen ihre 
Schwerpunkte in den Auswahlgesprächen analog zum Anforderungsprofil. 
Ein Stadtkreis machte hierzu keine Angaben. 
 
• „AC- Elemente / Arbeitsproben“ 
Ja Nein 
Stadtkreis A, B, C, D Stadtkreis E 
 
Zwei der Befragten wenden die oben genannten Auswahlinstrumente 
uneingeschränkt an (B, C). Ein Stadtkreis gibt an, diese nur gelegentlich 
zu verwenden (D). Eine der befragten Städte greift auf diese 
Auswahlinstrumente nur bei der Auswahl von Amtsleitern bzw. deren 
Stellvertretern zurück (A). Ein Stadtkreis verzichtet gänzlich auf die 
Anwendung von AC-Elemente bzw. Arbeitsproben (E). 
Die häufigste Übereinstimmung bei den verwendeten Arbeitsproben bzw. 
AC-Elementen liegt hierbei bei den Präsentationsaufgaben, den 
Rollenspielen und den Fallstudien. Vier von fünf Befragten wenden diese 
an, das entspricht aufgrund des Verzichts eines Befragten auf die 
Anwendung dieser Elemente, einer Quote von 100%.  
Neben den bereits genannten Instrumenten wenden zwei der Befragten 
(C, D) im Auswahlgespräch zusätzlich die Verfahren Gruppendiskussion, 
Postkorb-Übung und Einsatz von Fragebögen/ Testverfahren (z.B. 
Intelligenz-/ Persönlichkeits-/ Motivationstest) an. 
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Neben den bisher genannten Arbeitsproben wird im technisch/ 
künstlerischen Bereich teilweise auch die Vorlage von Entwürfen und 
Mappen gefordert.  
 
• „Vollständige Assessment-Center-Verfahren“ 
Ja Nein 
Stadtkreis D Stadtkreis A, B, C, E 
 
Von fünf befragten Stadtkreisen führt einer vollständige Assessment-
Center-Verfahren für die Auswahl seiner Führungskräfte durch. Ein 
weiterer Stadtkreis hat diese bereits gelegentlich eingesetzt. 
 
• „Welche Personen sind am Auswahlprozess beteiligt?“ 
Bei allen Befragten werden die fachlichen Vorgesetzten der zu 
besetzenden Stelle am Auswahlprozess beteiligt. Involviert sind bei vier 
der Befragten zusätzlich ein Vertreter der Personalverwaltung, in einem 
Fall wird dieser nur auf Wunsch des Fachbereiches beteiligt. Auch die 
Interessenvertreter der Beschäftigten nehmen an den Auswahlverfahren 
teil: der Personalrat bei allen Befragten, die Vertretung der 
Schwerbehinderten jeweils bei Bedarf, die Gleichstellungs-/Frauen-
beauftragten in drei von fünf Fällen. Einer der Befragten legt besonderen 
Wert darauf, die Auswahlkommission „so klein wie möglich - der Stelle 
angemessen“ zu halten. 
 
Bei kommunalen Personalauswahlverfahren sind ab einer gewissen 
Wertigkeit der Stelle meist Gremien wie der Gemeinderat zu beteiligen. 
Die Wertigkeit wird durch die Beschreibung der jeweils zu besetzenden 
Stelle und der hieraus abgeleiteten Bewertung53 festgelegt. 
Die Beteiligung des Gremiums findet im Rahmen eines Offen-
legungsverfahrens (Kenntnisgabe an den GR) statt oder durch direkte 
                                            
53
 Bei Beamten/Beamtinnen: Analytisches Bewertungsverfahren der KGSt. 
    Bei Beschäftigten: Bewertung nach Tarifvertrag. 
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Beteiligung mittels eines Wahlverfahrens im Gemeinderat/Ausschuss. 
Eine Besonderheit ist hierbei, dass in den befragten Stadtkreisen die 
Fraktionen des Gemeinderats die von der Verwaltung vorausgewählten 
Bewerber zur Vorstellung einladen können. 
 
7.2 Auswertung der Berücksichtigung der Erfolgsfaktoren  
Im ersten Teil der Auswertung wurden die unterschiedlichen Auswahl-
prozesse der Stadtkreise dargestellt und verglichen. 
Der nun folgende Abschnitt beleuchtet die Berücksichtigung der neun 
Erfolgsfaktoren, die im dritten Kapitel ausführlich vorgestellt wurden, im 
Rahmen dieser Auswahlverfahren. 
 
Erfolgsfaktor 1: „Auftragsklärung und –vernetzung“ 
 Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und 
Rahmenbedingungen sowie die Konsequenzen für die Teilnehmer 
klar kommuniziert? 
Die interkommunale Umfrage ergab, dass alle Beteiligten sich im Vorfeld 
von Personalauswahlverfahren mit der Auftragsklärung und –vernetzung 
beschäftigen. Dies geschieht in differenzierter Form: 
Drei der befragten Stadtkreise (A,B,C) führen dies in aktiver Form durch. 
Es werden Vorgespräche bzw. Abstimmungsrunden der Beteiligten 
geführt, um verbindliche Vereinbarungen zu treffen, welche Ziele und 
Rahmenbedingungen dem Auswahlprozess zugrunde gelegt werden. Zwei 
der Befragten (D,E) verwenden standardisierte Materialien (Rund-
schreiben, Leitfaden für die Personalauswahl im Intranet), um die 
Beteiligten der Auswahlverfahren im Vorfeld zu instruieren. 
 
Damit wird Erfolgsfaktor 1 im Wesentlichen ausreichend berücksichtigt. 
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Erfolgsfaktor 2: „Arbeits- und Anforderungsanalyse“ 
 Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf 
deren Grundlage die Elemente des Auswahlprozesses ausgewählt 
werden? 
Vier der befragten Stadtkreise (A,B,C,E) beantworteten diese Frage mit 
„Ja“, einer mit „Nein“ (D). Somit berücksichtigen 80% der Befragten diesen 
Erfolgsfaktor. 
 
Die Berücksichtigung dieses Erfolgsfaktors ist grundlegend für die Ent-
wicklung bzw. Auswahl der Instrumente des weiteren Prozesses und sollte 
daher in jedem Fall gewährleistet sein. 
 
Erfolgsfaktor 3: „Übungskonstruktion“ 
 Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeits-
situationen durchgeführt und orientieren sich diese am 
Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle? 
Die Mehrheit, nämlich drei der befragten Stadtkreise (A,B,C) gaben an, 
den Erfolgsfaktor zu berücksichtigen, indem sie Anforderungsbeispiele der 
zu besetzenden Positionen direkt aus den Tätigkeiten bzw. 
anspruchsvollen Aufgaben und Problemstellungen der Stelle heraus-
arbeiten und nachstellen. 
Einer der Befragten (D) verneint diese Frage, da für deren 
Auswahlprozesse standardisierte Verfahren verwendet werden.   
Einer der Befragten (E) verwendet im Regelfall keine Arbeitsproben. 
 
Das Verhalten der Bewerber im Rahmen der Anwendung von 
Arbeitsproben kann nur in realistischen Arbeitssituationen im situativen 
Kontext beurteilt und bewertet werden. Daher ist dieser Erfolgsfaktor 
stärker zu berücksichtigen. 
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Erfolgsfaktor 4: „Beobachtung und Bewertung“ 
 Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt? 
Zwei der Befragten (A,D) berücksichtigen diesen Erfolgsfaktor. Bei der 
Stadt A wird ein solches Beobachtungs- und Bewertungssystem 
momentan von einer Arbeitsgruppe mit externer Unterstützung entwickelt. 
Stadt D verwendet hierfür ihre Standards und setzt hin und wieder externe 
Beobachter ein.  
Stadt B und C können keine eindeutige Zuordnung der zu beobachtenden 
Kriterien der Teilnehmer der Auswahlverfahren gewährleisten. In B 
dokumentiert das Auswahlgremium und fällt zeitnah und unmittelbar eine 
Bewertung der Teilnehmer. C sieht eine begrenzte Möglichkeit der 
Durchführung aufgrund mangelnder personeller Ressourcen, hält aber 
aufgrund psychologischer Qualifikation einen differenzierter Blickwinkel 
auf das Verhalten der Bewerber für gegeben. 
E verwendet keine Arbeitsproben und ist daher in die Auswertung dieser 
Frage nicht mit einzubeziehen. 
 
Dieser Erfolgsfaktor ist aufgrund seiner Funktion als zentrale Datenbasis 
für die Auswahlentscheidung bei fast allen Beteiligten in seiner 
Anwendung zu verstärken. 
 
Erfolgsfaktor 5: „Beobachterauswahl und –vorbereitung“ 
 Werden die Beobachter & Beteiligten des Auswahlverfahrens 
vorher geschult? 
 Alle befragten Stadtkreise bejahten diese Frage und berücksichtigen 
damit diesen Erfolgsfaktor. Die Qualifikation der Teilnehmer am 
Auswahlprozess wird in 4 Fällen durch Schulungen bzw. Seminare 
gewährleistet. Die Dauer dieser variiert von einem halben bis zu zwei 
Schulungstagen und wird sowohl intern als auch extern durchgeführt. 
Es besteht in den meisten Fällen eine Verpflichtung, diese 
Veranstaltungen zu besuchen. 
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Sofern die jeweils durchgeführten Schulungen und Seminare die für das 
Auswahlverfahren notwendigen Informationen und Fähigkeiten vermitteln, 
ist dieser Erfolgsfaktor hinreichend erfüllt. 
 
Erfolgsfaktor 6: „Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer“ 
 Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewählt? 
Die Auswahlprozesse der befragten Stadtkreise, die diejenigen Bewerber 
bestimmen, die bei Auswahlgesprächen oder anderen Instrumenten der 
Auswahl berücksichtigt werden, wurden ausführlich im ersten Teil der 
Auswertung dargestellt (vgl. Kapitel 7.1 und Anlage 2). 
 
 Werden die Teilnehmer vorher ausreichend über die Anforderungen 
und Vorbereitungsmöglichkeiten informiert? 
Drei der Befragten (A, B, C) informieren über den Einsatz von AC-
Elementen, geben den zeitlichen Rahmen vor und bei telefonischen 
Rückfragen ggf. weitere Informationen zur Vorbereitung. Die Stadt D 
erwartet von potentiellen Führungskräften auf derartige Auswahl-
instrumente unvorbereitet reagieren zu können und informiert daher nicht 
speziell über den Ablauf des Auswahlverfahrens. 
 
Um eine vergleichbare Behandlung aller Teilnehmer der Verfahren zu 
gewährleisten, vor allem sofern interne Bewerber vorhanden sind, sollte 
dieser Erfolgsfaktor bei allen Kommunen berücksichtigt werden. 
 
Erfolgsfaktor 7: „Vorbereitung und Durchführung“ 
 Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator 
erklärt und gewährleistet? 
Drei der Befragten bejahten diese Frage, zwei verneinten sie.  
 
Die Gewährleistung dieses Erfolgsfaktors ist wichtig für einen 
transparenten und zielführenden Ablauf des Auswahlverfahrens und sollte 
im Hinblick darauf gegeben sein. 
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 Bei Interviews: Wer führt diese durch? 
In vier Fällen werden die Interviews von der personalverwaltenden Stelle 
durchgeführt, wobei die fachlichen Fragen von den Fachverantwortlichen 
gestellt werden. In einzelnen Fällen, beispielsweise bei Amtsleiter-
positionen, nimmt auch der (Ober-)Bürgermeister diese Aufgabe wahr. 
Einer der Befragten gibt an, die auswählende Stelle bzw. den 
unmittelbaren Fachvorgesetzten als Interviewer einzusetzen. 
 
Erfolgsfaktor 8: „Feedback und Folgemaßnahmen“ 
 Findet ein ausführliches Feedback für alle Teilnehmer (= Bewerber) 
statt? 
Ein Stadtkreis gibt auf Nachfrage der Bewerber telefonisch oder 
persönlich ein ausführliches Feedback. Dies wird von ca. einem Viertel bis 
zu einem Drittel der Bewerber in Anspruch genommen. Zwei Stadtkreise 
geben den Bewerbern dann Feedback, wenn die Personalauswahl mit 
einem vollständigen AC durchgeführt wurde, wobei dieses mit wenig 
Inhalten auf die Risiken des AGG Rücksicht nimmt.  
Drei der befragten Stadtkreise geben nur für einige Teilnehmer der 
Auswahlverfahren Feedback, das sind in zwei Fällen ausschließlich 
interne Bewerber und in einem Fall geschieht dies auf Rückfrage der 
Bewerber nach schriftlicher Absage. 
 
Dieser Erfolgsfaktor stellt für die Personalverantwortlichen seit der 
Einführung des AGG und dem Aufkommen sogenannter „AGG-Hopper“ 
eine Schwierigkeit dar. Er sollte aber aus Gründen der Transparenz des 
Verfahrens und der Fairness gegenüben der Bewerbern stärker 
berücksichtigt werden. 
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Erfolgsfaktor 9: „Evaluation“ 
 Wird das Auswahlverfahren regelmäßig im Bezug auf seine 
Ergebnisse untersucht? 
Es findet bei keinem der befragten Stadtkreise eine Evaluation im Sinne 
des dargestellten Erfolgsfaktors statt. Ein Stadtkreis befindet sich noch in 
der Einführung des Verfahrens bzw. wendet dieses noch nicht lange 
genug an, um es bereits evaluiert zu haben. Geplant ist jedoch eine 
jährliche Prüfung des Verfahrens.  
In drei Fällen wird das Auswahlverfahren am Erfolg bzw. den 
Rückmeldungen hinsichtlich der Stellenbesetzung gemessen: frei nach 
dem Motto „Das Ergebnis ist die Prüfung.“ Man geht davon aus, dass 
regelmäßiger Kontakt und Austausch mit den Führungskräften 
Schwachstellen des Verfahrens aufdeckt und dann zu dessen Anpassung 
führt. Ein Stadtkreis nutzt als Evaluationsmethode das ständige 
Überdenken bzw. Verbessern des Prozesses und stellt hierbei die 
Messbarkeit der Ergebnisse mittels eines Evaluationsverfahrens in Frage. 
 
Die regelmäßige Überprüfung der angewandten Instrumente ist wichtig, 
um Auswahlentscheidungen innerhalb und außerhalb der Organisation zu 
rechtfertigen und im Hinblick auf (zukünftige) Anforderungen an neue 
Führungskräfte zu optimieren. Daher ist es dringend notwendig, diesen 
Erfolgsfaktor zu berücksichtigen. 
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8. Neue Erkenntnisse zur Einführung und Anwendung 
 moderner Auswahlverfahren für Führungskräfte im 
 öffentlichen Dienst 
Diese Arbeit dient als Orientierung für Kommunen, die unter anderem im 
Hinblick auf die zunehmenden Herausforderungen, die im zweiten Kapitel 
dieser Arbeit erläutert wurden, ihr Verfahren zur Personalauswahl von 
Führungskräften den heutigen und zukünftigen Anforderungen anpassen 
wollen. 
Für die Stadt A lassen sich aus den Ergebnissen der interkommunalen 
Umfrage und der Betrachtung der bisherigen Verfahrensweise 
Empfehlungen bezüglich der weiteren Optimierung des Personal-
auswahlprozesses aussprechen.  
 
 8.1  Empfehlung an den öffentlichen Dienst im Hinblick  
  auf Personalauswahlinstrumente, die dem Arbeits- 
  markt und den Anforderungen der Zukunft gerecht  
  werden  
Die Anforderungen der Zukunft verlangen Kompetenzen der 
Führungskräfte, die nicht allein durch Zeugnisse und fachliche 
Arbeitsproben nachzuweisen sind. Führungskompetenz sowie soziale, 
methodische und interkulturelle Kompetenz sind Fähigkeiten, die sich am 
ehesten in authentischen Situationen, die diese Kompetenzen erfordern, 
auswirken und deutlich werden.  
Diese Empfehlung soll deutlich machen, welche Instrumente zur Auswahl 
von Führungskräften in kommunalen Auswahlverfahren vorteilhaft sind 
und welche Erfolgsfaktoren hierbei noch berücksichtigt werden sollten. 
 
Die von mir im Rahmen dieser Bachelorthesis durchgeführte Befragung 
mehrerer Stadtkreise innerhalb Baden-Württembergs ergab, dass viele 
der befragten Kommunen bereits Elemente von Assessment Centern 
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anwenden, wenige das vollständige Verfahren. Die Durchführung eines 
vollständigen ACs ist aufgrund des großen Aufwandes, der hohen Kosten 
und der geringen Kriteriumsvalidität von ACs nicht empfehlenswert. 
Zudem ist die kommunale Besonderheit der Beteiligung von Gremien bei 
Personalauswahlverfahren zu berücksichtigen - Gremien wie Gemeinderat 
und Ausschüsse legen meist Wert darauf, verschiedene Bewerber zur 
Wahl stehen zu haben. Ein AC bestimmt aber exakt einen, nämlich den 
am besten geeigneten Kandidaten. Die Auswahl durch Gremien kann 
auch durch politische Vorgaben geprägt sein. In diesem Fall kann ein AC 
im besten Fall die Vorauswahl der dem Gremium präsentierten Bewerber 
treffen. 
Einzelne Elemente des AC, auch kombiniert, sind geeignet um 
Kompetenzen zu hinterfragen, die nicht durch die standardmäßigen 
Prozessschritte einer Personalauswahl, dem Sichten von Bewerbungs-
unterlagen und persönlichen Gesprächen, herausgearbeitet werden 
können.  
Das sind meist die "Soft Skills"54, sowie Führungskompetenz, 
interkulturelle Kompetenz und andere. Diese Fähigkeiten können aber nur 
erkennbar gemacht werden, wenn sie professionell und spezifisch 
stellenbezogen abgeprüft werden. Instrumente wie die Postkorb-Übung, 
Rollenspiele und Präsentationsaufgaben lassen nur dann eine Aussage 
auf die Passgenauigkeit des Bewerbers für die zu besetzende Position zu, 
wenn sie den späteren Aufgaben des Bewerbers entsprechen, also die 
Herausforderungen seines Alltags im Auswahlverfahren zu simulieren 
versuchen. 
Daher sollten die Personalverantwortlichen das zu verwendende 
Personalauswahlinstrument bzw. die -instrumente jeweils abgestimmt auf 
die erstellte Arbeits- und Anforderungsanalyse auswählen.  
 
                                            
54
 Soft Skills sind die „weichen Faktoren“, beispielsweise Teamfähigkeit, Konfliktfähigkeit, 
Durchsetzungsvermögen. 
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Im Hinblick auf die im dritten Kapitel vorgestellten Erfolgsfaktoren, die bei 
den jeweils ausgewählten Auswahlinstrumenten berücksichtigt werden 
sollen, ergab meine Umfrage folgende Ergebnisse: 
 
Die Erfolgsfaktoren  
• "Auftragsklärung und -vernetzung",  
• "Arbeits- und Anforderungsanalyse" sowie  
• "Beobachterauswahl und -vorbereitung"  
werden von allen bzw. fast allen Befragten erfüllt.  
Dies zeigt, dass die Vorbereitung eines Auswahlverfahrens, die 
Qualifikation/ Schulung der verantwortlichen Prozessteilnehmer und die 
Zusammenarbeit von Personalverantwortlichen, Fachämtern und Ver-
waltungsspitze gut funktionieren.  
Die genannten Punkte sind elementar wichtig für den Erfolg einer 
Personalauswahl und sollten bei jedem Umstrukturierungsprozess 
bedacht werden. Es empfiehlt sich die Unterstützung externer Fachleute 
für die Qualifikation der Mitarbeiter und für die Vorbereitung und 
erstmalige Umsetzung einer solchen "neuen" Personalauswahl 
einzuholen. 
 
Die Erfolgsfaktoren  
• "Übungskonstruktion",  
• "Beobachtung und Bewertung",  
• "Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer" und  
• "Vorbereitung und Durchführung"  
werden nur von zwei bzw. drei Teilnehmern der Umfrage erfüllt.  
Diese Faktoren zielen alle auf erfolgskritische Momente bzw. Grundlagen 
für die eigentliche Durchführung des Auswahlverfahrens ab. Beurteilt wird 
der eigentliche Verlauf des Bewerbungsverfahrens, also die Rahmen-
bedingungen der Auswahl, das genutzte Beobachtungssystem und die 
Gewährleistung der Moderation des Verfahrens.  
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In diesem Abschnitt des Prozesses besteht bei einem Großteil der 
Befragten Handlungsbedarf. 
Wesentlich ist ein für alle Beteiligten klar strukturierter Verfahrensablauf 
unter realistischen Bedingungen, die eine situative Betrachtung der 
Bewerber in spezifischen Situationen des späteren Berufsalltags 
ermöglichen. Zudem ist ein objektives Beobachtungssystem, das eine 
neutrale und transparente Beurteilung der Teilnehmer garantiert, 
entscheidend, um Beobachtungs- und Wahrnehmungsfehler, die auf 
intuitiver Ebene ablaufen, zu vermeiden. Auch müssen die Ergebnisse der 
Beobachtung lückenlos dokumentiert werden. 
Die Entwicklung und Einführung eines professionellen Beobachtungs-
systems sowie dessen Anwendung sollte durch externe Unterstützung 
begleitet oder angeleitet werden. 
 
Die Erfolgsfaktoren  
• "Feedback und Folgemaßnahmen" sowie  
• "Evaluation"  
werden nur von einem der Teilnehmer bzw. keinem der befragten 
Stadtkreise gewährleistet. Es scheint, als sei der Prozess der 
Personalauswahl mit der endgültigen Besetzung der Stelle 
abgeschlossen, frei nach dem Motto "Das Ergebnis ist die Prüfung".  
Feedback-Gespräche, vor allem mit externen Bewerbern, werden im 
Hinblick auf die Vorgaben des AGG als äußerst mühsam bzw. vorsichtig 
zu führen dargestellt und wurden aus diesem Grund nach anfänglicher 
Offenheit sehr reduziert. Sowohl für die Teilnehmer des Auswahl-
verfahrens als auch für die Personalverantwortlichen und sonstigen 
Teilnehmer am Prozess bietet diese Maßnahme aber eine Chance für 
eine kontinuierliche Verbesserung des Prozesses und sollte unbedingt 
genutzt werden. 
Eine regelmäßige Evaluation der angewandten Verfahren, ihrer 
Rahmenbedingungen und einzelnen Bestandteile, bestenfalls durch 
externe Unternehmen, hilft "Betriebsblindheit" vorzubeugen und den 
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langfristigen Erfolg sowie die zeitgemäße Entwicklung des 
Auswahlverfahrens zu sichern. 
 
Alle vorgestellten Erfolgsfaktoren sind in gleichem Maße wichtig, um den 
positiven Verlauf und eine nachhaltige und erfolgreiche Bewerberauswahl 
zu ermöglichen.  
Möchte eine Kommune ihr Verfahren zur Personalauswahl um-
strukturieren, ist zu empfehlen 
• alle regelmäßig an den Verfahren Beteiligten (vor allem 
Verwaltungsspitze und Gremien) über die geplanten Ver-
änderungen ausführlich zu informieren und "ins Boot zu holen" - 
deren Akzeptanz für das Personalauswahlverfahren muss 
unbedingt gegeben sein. 
• einen ausreichenden zeitlichen Rahmen für die Entwicklung des 
Verfahrens, die Qualifizierung/ Schulung der Personal-
verantwortlichen und sonstigen Beurteiler und die Durchführung 
einzukalkulieren - häufig ergeben sich Detailfragen oder 
Abstimmungsschwierigkeiten erst "kurz vor knapp". Für die 
Akzeptanz des Verfahrens in der Kommune und im Bezug auf ihre 
Außenwirkung sollte das Verfahren gut abgestimmt, ausgereift und 
erprobt sein, bevor es zum Einsatz kommt. 
 
8.2  Empfehlung an die Personalverantwortlichen der   
 Stadt A zum weiteren Vorgehen im Prozess     
 der Anwendung neuer Auswahlverfahren für    
 Führungskräfte 
Die in Kapitel 8.1 dargestellte Empfehlung gilt ebenso für den Stadtkreis 
A. Im Folgenden werden einige speziell auf das Verfahren der Stadt A 
gemünzte Vorschläge bzw. Empfehlungen zum weiteren Vorgehen 
gemacht. 
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Das Verfahren der Personalauswahl für Führungskräfte der Stadt A 
befindet sich in einem Umstrukturierungsprozess. A wendet seit ungefähr 
einem Jahr AC-Elemente ausschließlich in Auswahlverfahren für 
Amtsleiter und stellvertretende Amtsleiter an.  
 
Bei Auswahlprozessen für weitere Positionen wie bei der Auswahl von 
Führungskräften, die Personalverantwortung haben oder z.B. 
interkulturelle Kompetenz mitbringen sollten, sollte die Anwendung dieser 
Elemente in Erwägung gezogen werden. Auch bei diesem Personenkreis 
sollen Kompetenzen abgeprüft werden, die im bisherigen Auswahl-
verfahren nur bedingt sichtbar werden. Weiterhin kann ein verstärkter 
Einsatz des Verfahrens den Nutzen innerhalb der Organisation 
rechtfertigen und somit seine Wirkung effizient entfalten. Somit würde die 
Akzeptanz des Verfahrens in der Kommune gesteigert. Mehr Erfahrungs-
werte der Beteiligten würden das Vertrauen in Aussagekraft und 
Notwendigkeit der Auswahlinstrumente steigern und das Verfahren 
professioneller verlaufen lassen. 
Das mit externer Unterstützung entwickelte und implementierte 
Auswahlverfahren sieht keine vollständigen ACs vor. Diese Handhabung 
sollte beibehalten werden. Zur Begründung wird auf die Ausführungen in 
Kapitel 8.1 , 3. Absatz (Seite 43 ff.) verwiesen. 
 
Die Berücksichtigung der Erfolgsfaktoren bei der Stadt A wird im 
Folgenden dargestellt und dient als Grundlage für eine weitere 
Handlungsempfehlung. 
Die Erfolgsfaktoren eins bis drei, "Auftragsklärung und Vernetzung", 
"Arbeits- und Anforderungsanalyse" und "Übungskonstruktion" werden 
ausreichend berücksichtigt,  
Erfolgsfaktor vier "Beobachtung und Bewertung" wird bereits erarbeitet. 
Dieser Faktor fordert die Erstellung eines ausgereiften Beobachtungs- und 
Bewertungsschemas, das bei jedem Auswahlverfahren angewendet wird 
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und welches für die Aussagekraft der angewandten Auswahlinstrumente 
entscheidend ist.  
Erfolgsfaktor fünf "Beobachterauswahl und -vorbereitung" wird im Rahmen 
der Schulung aller regelmäßig am Auswahlverfahren Beteiligten erfüllt. 
Jedoch sollte darauf geachtet werden, alle potentiellen Mitglieder des 
Auswahlgremiums (auch solche, die nur unregelmäßig oder selten an 
Auswahlverfahren teilnehmen) langfristig regelmäßig zu schulen. Auch die 
zum jetzigen Zeitpunkt geführten Gespräche mit allen Beteiligten im 
Vorfeld und rückblickend auf das Auswahlverfahren sind beizubehalten. 
Allerdings wäre empfehlenswert diese Gespräche zu strukturieren und zu 
dokumentieren. Hierzu kann ein Gesprächsleitfaden mit Rollen-
definitionen, Tipps zum Kommunikationsverhalten, Vermeidung von 
Wahrnehmungsfehlern etc. aufgelegt werden. 
Erfolgsfaktor sechs, "Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teil-
nehmer" und Erfolgsfaktor sieben "Vorbereitung und Durchführung" 
werden hinreichend berücksichtigt.  
Die Erfolgsfaktoren acht und neun "Feedback und Folgemaßnahmen" und 
"Evaluation" werden nicht ausreichend berücksichtigt. Es wird nur internen 
Bewerbern nach der Anwendung von Auswahlinstrumenten detailliert 
geschildert, welche Aussagen und Handlungen und Beobachtungen der 
Bewerter zum negativen Ergebnis für den Bewerber führten. 
Um das Auswahlverfahren stetig im Sinne einer Qualitätssteigerung zu 
verbessern, sollte auch intern eine regelmäßige Reflektion des Prozesses 
stattfinden.  Ebenso hilfreich ist die Rückmeldung nach außen. Feedback 
ist die Chance für abgelehnte Bewerber Schwächen zu erkennen und 
Potenziale auszubauen und dient letztlich einer positiven Außenwirkung 
der Kommune auf Bürger und potentielle Mitarbeiter des Stadtkreises. 
Die Grenzen, die das AGG für  diese Auskünfte setzt, sind zu beachten. 
Da das  neu strukturierte Verfahren erst seit kurzem genutzt wird, kam 
eine Evaluation noch nicht in Betracht. An der Einführung eines 
Evaluationssystems sollte, eventuell mit externer Unterstützung, 
gearbeitet werden. Nur bei regelmäßiger Prüfung und Aktualisierung kann 
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ein Auswahlverfahren oder -instrument den jeweils aktuellen Anforde-
rungen an Bewerber genügen. Eine stetige Qualitätssteigerung des 
Prozesses durch einen effizienten Einsatz der personellen und finanziellen 
Ressourcen ist im Hinblick auf die angespannte Finanzlage der 
Verwaltung erforderlich. 
 
 
Insgesamt ist eine hohe Motivation der Personalverantwortlichen und 
teilweise auch der Verwaltungsspitze erkennbar, den Anforderungen der 
Zukunft auch mit neuen Methoden der Personalgewinnung zu begegnen. 
Die von mir befragten Kommunen sind auf einem guten Weg, der 
Veränderung von der verwaltenden zur managenden Führungskraft durch 
professionelle und zukunftsfähige Auswahlverfahren Rechnung zu tragen.  
Die Umsetzung und Verankerung dieser Verfahren in den Köpfen der 
"älteren Generation" wird noch etwas Zeit brauchen. Sie gelingt am besten 
durch Erfolgserlebnisse aller Beteiligten im Sinne einer erfolgreichen und 
nachhaltigen Bewerberauswahl. 
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Anlagen 
Anlage 1 
 
Entwicklung der Bevölkerungsstruktur 1950 - 2010 
Quelle: selbst erstellt, Daten: Stat. Landesamt Baden-Württemberg. 
Jahr Altersstruktur Geburten
-rate 
Geburten-
überschuss 
bzw. -defizit 
 
Unter 15 15 - 40 40 - 65 65 und älter 
  
1950 1.536.135 2.258.947 2.029.431 605.712 107.222 +39.869 
1975 2.039.072 3.383.004 2.516.701 1.213.971 97.019 +1.373 
2000 1.582.252 3.778.508 3.057.105 1.404.162 106.182 +10.828 
2010 1.525.393 3.236.632 3.900.507 2.091.348 90.695 −8.112 
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Anlage 2 
 
Exkurs zum Thema Kriteriumsvalidität von Assessment Center Verfahren 
 
Zur Vorhersage der Eignung der getesteten Bewerber durch ACs im 
Hinblick auf die zu besetzende Stelle bestehen verschiedene Unter-
suchungen.  
In den letzten Jahren beschäftigten sich diverse Studien mit der 
Kriteriumsvalidität r von ACs. Die Kriteriumsvalidität, also der Grad der 
Übereinstimmung, wird mit dem sogenannten Korrelationskoeffizienten r 
ausgedrückt, der zwischen 0.0 (kein Zusammenhang) und 1.0 (perfekter 
Zusammenhang) variiert. In der Personaldiagnostik gelten Korrelationen 
um die r= .50 als hervorragend. 
 
Eine Übersicht der errechneten Validität von ACs: 
• Metaanalyse von Hermelin et al. (2007): r = .28 
• Metaanalyse von Hardison & Sackett (2007): r = .26 
• Metaanalyse von Holzenkamp, Spinath und Höft (2008): r = .36 
• Darstellung von ProfilCologne (2010): r = .40 - .75 
 
Die Darstellung zeigt, dass die Übereinstimmung der Ergebnisse von ACs 
mit der zu besetzenden Stelle zwischen r = .26 und r = .40 variiert. Damit 
ist das Ergebnis nicht in dem Maße überzeugend, dass für die 
Personalauswahl kommunaler Führungskräfte die Anwendung von 
vollständigen ACs uneingeschränkt empfohlen werden kann. Einzelne AC 
Elemente, beispielsweise strukturierte Interviews (r = .44) und 
Intelligenztests ( r = .64) erzielten bessere Ergebnisse. Für die Auswahl 
der Instrumente der Personalauswahl sollte daher der Aufwand bzw. 
Kosten/Nutzen-Gesichtspunkt hinreichend berücksichtigt werden.
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Anlage 3 
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Anlage 5 
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Anlage 7 
 
Fragebogen zur Erstellung meiner Bachelorarbeit zum Thema „Erfolgsfaktoren der 
Führungskräfteauswahl in Kommunen Baden-Württembergs“ 
 
Tag, Datum, Uhrzeit 
Stadtkreis, Ansprechpartner/in, Kontaktdaten 
Einwohnerzahl:  
Anzahl der Führungspositionen: 
 
1) Zum Personalauswahlprozess: 
 
Welche Instrumente der Personalauswahl verwenden Sie in den Auswahlverfahren 
für Führungskräfte? 
      Sichten der Bewerbungsunterlagen 
      Auswahlgespräche:  frei  halbstandardisiert  vollstandardisiert 
      Assessment Center-Elemente/ Arbeitsproben  
      Vollständige Assessment Center-Verfahren 
Welche Personen sind am Auswahlprozess beteiligt? 
 
Auf welche Kriterien werden im Bezug auf die Bewerbungsunterlagen und das 
Auswahlgespräch besonderen Wert gelegt? 
 
Welche zusätzlichen Arbeitsproben verwenden Sie? 
 Gruppendiskussionen 
 Postkorb-Übungen  
 Rollenspiele 
 Fragebögen/ Testverfahren (z.B. Intelligenz-, Persönlichkeits-, Motivationstests) 
 Präsentationsaufgaben 
 Fallstudien 
 ____________________________ 
 
Sind Gremien (z.B. Gemeinderat) in den Auswahlprozess mit einbezogen? 
 Ja – wie? 
 Nein 
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2) Zu den Erfolgsfaktoren: 
 
Es ist bekannt, dass erfolgreiche Personalauswahl von bestimmten Faktoren abhängig 
ist. Die folgenden Erfolgsfaktoren beziehen sich auf diese notwendigen 
Rahmenbedingungen von Personalauswahlverfahren.  
 
1) Erfolgsfaktor „Auftragsklärung und Vernetzung“ 
Werden im Vorfeld des Auswahlverfahrens die Ziele und 
Rahmenbedingungen, sowie die Konsequenzen für die Teilnehmer klar 
kommuniziert? 
 Ja - wie? 
 Nein - warum nicht? 
 
2) Erfolgsfaktor „Arbeits- und Anforderungsanalyse“ 
Gibt es jeweils eine detaillierte Arbeits- & Anforderungsanalyse auf deren 
Grundlage die Elemente des Auswahlprozesses ausgewählt werden? 
 Ja    Nein 
 
3) Erfolgsfaktor „Übungskonstruktion“ 
Werden Arbeitsproben in realistisch nachgestellten Arbeitssituationen 
durchgeführt und orientieren sich diese am Anforderungsprofil der zu 
besetzenden Stelle? 
 Ja – wie? 
 Nein – warum nicht? 
 
4) Erfolgsfaktor „Beobachtung und Bewertung“ 
Wird ein anforderungsbezogenes Beobachtungssystem genutzt? 
Unter einem anforderungsbezogenen Beobachtungssystem versteht man 
z.B. die eindeutige Zuordnung welcher Beobachter die jeweilige 
Anforderung bei einem Teilnehmer bewertet, das Erfassen einer begrenzten 
Anzahl von Anforderungen pro Übung, die unmittelbare Bewertung jeden 
Teilnehmers nach der beobachteten Übung, usw. 
 Ja – welches? 
 Nein – warum nicht? 
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5) Erfolgsfaktor „Beobachterauswahl und –vorbereitung“ 
Werden die Beobachter & Beteiligten des Auswahlverfahrens vorher 
geschult? 
 Ja – wie? 
 Nein – warum nicht? 
 
6) Erfolgsfaktor „Vorauswahl und Vorbereitung potentieller Teilnehmer“ 
Wie werden die Teilnehmer des Auswahlprozesses ausgewählt? 
Werden die Teilnehmer vorher ausreichend über die Anforderungen und 
Vorbereitungsmöglichkeiten informiert? 
 Ja – wie? 
 Nein – warum nicht? 
 
7) Erfolgsfaktor „Vorbereitung und Durchführung“ 
Wird der Ablauf des Auswahlverfahrens durch einen Moderator erklärt & 
gewährleistet? 
 Ja   Nein 
Bei Interviews: Wer führt diese durch? 
 
8) Erfolgsfaktor „Feedback und Folgemaßnahmen“ 
Findet ein ausführliches Feedback für alle Teilnehmer statt? 
 Ja – in welcher Form? 
 Nein – warum nicht?  
 Nur für einige: für welche Teilnehmer & wie wird das Feedback gegeben? 
 
9) Erfolgsfaktor „Evaluation“ 
Wird das Auswahlverfahren regelmäßig im Bezug auf seine Ergebnisse 
untersucht?  
 Ja – von wem & wie?  
 Nein – warum nicht? 
 
 
 
Herzlichen Dank für Ihre Teilnahme! 
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Anlage 8 
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Anlage 9 
Im Folgenden werden die Prozessschritte der Auswahlverfahren der 
befragten Stadtkreise, die verwendeten Instrumente hierfür, beteiligte 
Personen und Gremien und weitere zu berücksichtigende Faktoren 
dargestellt.  
 
• Auswahlverfahren bei der Stadt A 
Die Auswahlverfahren für Führungskräfte bei der Stadt A beginnen mit 
dem Sichten der Bewerbungsunterlagen potentieller Anwärter auf die zu 
besetzende Stelle. Die Bewerbungsunterlagen werden im Hinblick auf das 
fachliche Anforderungsprofil (Studium, Ausbildung,...) der vakanten 
Position geprüft und verglichen. Die Bewerber, deren Profil auf das der zu 
besetzenden Stelle passt, werden zu Auswahlgesprächen eingeladen. 
Diese finden halb- oder vollstandardisiert statt. In den Auswahlgesprächen 
wird besonders auf die Feststellung der Führungs- und Sozialkompetenz 
der Bewerber/innen geachtet. Auch die in den Bewerbungsunterlagen 
dargestellten Kompetenzen werden im Hinblick auf das Anforderungsprofil 
der zu besetzenden Stelle noch einmal hinterfragt und abgeglichen. 
Als am Auswahlprozess beteiligte Personen sind der/die Vorgesetzte der 
zu besetzenden Position, ein/e Vertreter/in des Personalrats, die 
personalverwaltende Stelle und bei  Bewerberinnen auch die 
Frauenbeauftragte zu nennen. In der Hauptsatzung der Stadt A ist in §12 
Nr. 2 festgelegt, dass bei der Auswahl von Amtsleitern/innen der 
Gemeinderat in Einvernehmen mit dem Oberbürgermeister 
Entscheidungsbefugnis hat. Bei zu besetzenden Amtsleiter-Stellen oder 
deren Stellvertretern wurden für die Vorauswahl der Bewerber auch schon 
AC-Elemente oder Arbeitsproben eingesetzt. Dies waren Rollenspiele, 
Präsentationsaufgaben und Fallstudien. Die Stadt A beschäftigt ca. 240 
Personen in der Position einer Führungskraft. 
 
 
 
Bachelorthesis Carolin Faul 
"Erfolgsfaktoren der Führungskräfteauswahl in Kommunen Baden-Württembergs" 
Anlagen - Anlage 9 
69 
Bachelorthesis Carolin Faul - Hochschule für öffentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg 
• Auswahlverfahren bei der Stadt B 
Das Auswahlverfahren der Führungskräfte bei der Stadt B beginnt mit 
einer Vorauswahl der Bewerber durch Sichten der Bewerbungsunterlagen. 
Hierbei wird anhand der im Anforderungsprofil festgelegten "K.-o.-
Kriterien", die auch im Ausschreibungstext klar kommuniziert werden, 
vorselektiert. Diese Kriterien beziehen sich auf die fachliche, persönliche, 
methodische und soziale Kompetenz sowie Führungskompetenz und 
werden je nach Anforderungsprofil individuell festgelegt. Aufgrund dieser 
Vorauswahl finden vollstandardisierte Auswahlgespräche statt. Der auf 
Grundlage des Anforderungsprofils erstellte Interviewleitfaden hierfür ist 
verpflichtender Bestandteil des Auswahlverfahrens. Auch die AC-
Elemente Rollenspiel, Präsentationsaufgaben und Fallstudien finden im 
Auswahlprozess Anwendung.  
Bei der Stadt B sind der Fachbereich der zu besetzenden Stelle, ein 
Mitglied der Personalvertretung und das Haupt- bzw. Personalamt an der 
Auswahl neuer Führungskräfte beteiligt. Bei der Besetzung von 
Amtsleiterstellen und Stellen stellvertretender Amtsleiter sind zusätzlich 
das Büro des zuständigen Bürgermeisters sowie dieser selbst involviert. 
Die Beteiligung des Gemeinderates ist nur bei diesen hochkarätigen 
Führungspositionen notwendig, bis zur Einstellung von Bewerbern mit der 
Qualifikation des gehobenen Dienstes entscheidet die Verwaltung 
selbstständig. Bei den höherwertigen Stellen wird ein Offenlageverfahren 
angewandt, das der Kenntnisgabe der Entscheidung an den Gemeinderat 
entspricht. Die Stadt B beschäftigt ca. 317 Führungskräfte. 
 
• Auswahlverfahren bei der Stadt C 
Das Auswahlverfahren der Führungskräfte bei der Stadt C beginnt mit 
einer Vorauswahl der Bewerber durch Sichten der Bewerbungsunterlagen. 
Hierbei wird besonderen Wert gelegt auf die fachliche Kompetenz, die 
durch Schul-, Hochschul- und Arbeitszeugnisse und dargestellte 
Führungserfahrung nachgewiesen wird. Zudem beachtet man die 
Gesamtqualität der Bewerbungsunterlagen.  Aufgrund dieser Vorauswahl 
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finden halbstandardisierte Auswahlgespräche statt. Diese werden anhand 
des Anforderungsprofils der Stelle strukturiert und die erforderlichen 
Qualifikationen für die Ausübung der Position werden hierbei 
entsprechend gewichtet. Bei allen zu besetzenden Stellen, die mit 
Personen mit mindestens der Qualifikation des Studiums des gehobenen 
Verwaltungsdienstes besetzt werden, finden AC-Elemente und 
Arbeitsproben im Auswahlprozess Anwendung. Dies sind Postkorb-
Übungen, Fragebögen/Testverfahren, Fallstudien und Gruppenaufgaben. 
Schwerpunktmäßig werden aber Gruppendiskussionen, Rollenspiele und 
Präsentationsaufgaben, verbunden mit Arbeitsproben, verwendet. 
Obligatorisch ist dieses Vorgehen auch bei Stellen, die ab Entgeltgruppe 
12 (ebenso die entsprechende Vergütung im Beamtenverhältnis) besoldet 
sind. Auch vollständige AC-Verfahren werden angewandt, hierbei werden 
vier oder fünf Kandidaten durch Vorauswahlinstrumente bestimmt. 
Am Auswahlprozess der Stadt C sind bis zur Entgeltgruppe 11/ analog A 
11 die Fachämter bzw. Fachvorgesetzten oder Amtsleiter federführend 
tätig. Hierbei besteht die Möglichkeit der Unterstützung durch das 
Personal- und Organisationsamtes (POA). Ab der Entgeltgruppe E12/ 
analog A12 wird eine Vorauswahlkommission unter der Leitung des POA 
tätig. Mitglieder dieser Kommission sind die unmittelbare Führungskraft 
der zu besetzenden Stelle, der Amtsleiter des Fachamtes, der/die 
Vorsitzende des Gesamtpersonalrates, die Gleichstellungsbeauftragte und 
bei schwerbehinderten Bewerbern die Vertretung der Schwerbehinderten. 
Die Beteiligung von Gremien am Auswahlverfahren, beispielsweise die 
des Gemeinderates, ist in der Hauptsatzung des Stadtkreis C geregelt. Ab 
einer Besoldung von A12 / analog EG12 wird die Bewerberauswahl dem 
Finanzausschuss vorgestellt. Bei der Auswahl von Amtsleitern/innen ist 
der Gemeinderat direkt beteiligt. Hierbei werden dem Gremium nach der 
Vorauswahl des POA zwei bis drei Bewerber zur Auswahl gestellt. In C 
gibt es ca. 250 Führungskräfte. 
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• Auswahlverfahren bei der Stadt D 
Bei der Stadt D läuft das Auswahlverfahren für Führungskräfte wie folgend 
dargestellt ab: Zunächst werden die auf die Stellenausschreibung 
eingehenden Bewerbungsunterlagen gesichtet, dann werden 
vollstandardisierte Interviews mit einigen, nach den Kriterien des 
Anforderungsprofils ausgewählten Bewerbern geführt. Bei diesen 
Interviews ist trotz genau vorgegebener, standardisierter Fragen die 
Möglichkeit gegeben, Rückfragen zu stellen und "ins Detail zu gehen". 
Gelegentlich verwendet die Stadt D vollständige AC, Assessment-Center-
Elemente oder Arbeitsproben. Das sind dann Gruppendiskussionen, 
Postkorb-Übungen, Rollenspiele, Präsentationsaufgaben oder Fallstudien. 
Hierbei sind die Personalverantwortlichen und die Fachleitung der zu 
besetzenden Stelle (z.B. Amtsleiter, Bürgermeister) beteiligt. Auch ein/e 
Vertreter/in des Personalrats wird im Rahmen der vertrauensvollen 
Zusammenarbeit zwischen Personalrat und Personalamt eingeladen. 
Diese/r hat aber kein Stimmrecht. 
Ist die zu besetzende Stelle eine Amtsleiter-Position oder höherwertig, so 
fällt die Zuständigkeit der Zustimmung an den Gemeinderat. Daher fertigt 
das Personalamt in diesen Fällen eine Bewerberübersicht, die die 
Grundlage für die Einladung der Bewerber in die Fraktionen darstellt. Im 
Folgenden wählt der Gemeinderat aus dem Feld der Bewerber den 
künftigen Stelleninhaber aus.  
Bei der Verwaltung des Stadtkreises D sind ca. 1000 Personen in der 
Position einer Führungskraft beschäftigt. 
 
• Auswahlverfahren bei der Stadt E 
Die Stadt E verfügt über dezentrale Strukturen, die auch im 
Auswahlverfahren für neue Führungskräfte berücksichtigt werden. So ist 
im Intranet der Stadtverwaltung ein „Leitfaden für die Personalauswahl“ 
abrufbar, anhand dessen die Auswählenden das Bewerbungsverfahren 
gestalten. Grundsätzlich gilt in E das Prinzip „intern vor extern“ – das 
heißt, dass offene Stellen im Regelfall zunächst durch interne 
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Stellenausschreibungen besetzt werden sollen. Ist dies nicht möglich, wird 
extern ausgeschrieben. Das Verfahren der Personalauswahl in E läuft 
folgendermaßen ab: Zunächst werden die eingegangenen Bewerbungen 
anhand des Anforderungsprofils der Stelle vorselektiert und ein 
Bewerberspiegel wird erstellt. Aus diesem folgt ein Ranking der Bewerber. 
Im Anforderungsprofil werden je nach Erfordernissen der Stelle 
Schwerpunkte im Hinblick auf notwendige Qualifikationen gesetzt. Es 
folgen vollstandardisierte Auswahlgespräche (strukturierte Interviews) 
anhand des einheitlichen Leitfadens für die Personalauswahl. Der 
Stadtkreis E wendet keine AC-Elemente oder Arbeitsproben an.  Zur 
Auswahlkommission gehört zwingend die unmittelbare Führungskraft der 
Stelle. Auch die Fachbereichs- und/oder Abteilungsleitung kann 
teilnehmen. Auch ein/e Vertreter/in des Personalrats und, falls erwünscht 
ein/e Gruppenvertreterin der Beschäftigten bzw. Beamten, wird mit in das 
Auswahlgespräch einbezogen. Falls erforderlich ist die Vertretung der 
Schwerbehinderten einzuladen. Auf eigenen Wunsch können zusätzliche 
die „Jobbörse-Vertretung“ (Vertretung interner Bewerber/innen) und eine 
Vertretung der Zentralen Steuerung Personal, des Frauenbüros, des 
Gesamtpersonalrates teilnehmen. Falls die betreffende Abteilung dies für 
notwendig erachtet, kann auch der/die jeweilige Sachbearbeiter/in der 
Zentralen Dienste Personalservice für Fragestellungen, die 
stellenspezifisch sind, hinzugezogen werden. Grundsätzlich soll die 
Auswahlkommission so klein wie möglich und der Stelle angemessen 
sein. Bei wichtigen Schlüsselpositionen kann die Kommission 
umfangreicher sein. Die Auswahlentscheidung soll letztlich mit allen 
Kommissionsmitgliedern einvernehmlich getroffen werden, wobei die 
unmittelbare Führungskraft letztlich über die Eignung entscheidet. 
Gremien werden ab der Position des/der Abteilungsleiter/in involviert. 
Der Stadtkreis E beschäftigt rund 300 Führungskräfte. 
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